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RÉSUMÉ 
Ce mémoire potte sur la capacité du Customer Relationship Management de soutenir une stratégie de 
collaboration entre trois unités d'affaires. Le mémoire permet de déterminer si le CRM est un outil 
collaboratif et quelles conditions doivent être réunies pour pouvoir l' utiliser dans le contexte de trois 
unités semi- autonomes comportant de 3 à 12 employés dans le secteur de l'éducation universitaire. 
Trois hypothèses ont guidé ce mémoire de recherche: la première hypothèse est liée au contexte des trois 
unités. Nous postulons que le fait d'avoir des contextes d'affaires similaires peut favoriser la 
collaboration. La seconde hypothèse est liée à la nécessité de partager des informations sur les « mêmes » 
clients grâce au CRM, ce qui aurait comme résultat de faciliter la collaboration dans les trois unités. 
Enfin, la troisième hypothèse est liée aux formes de collaboration existante entre les trois unités . De fait, 
des contextes a priori similaires et la nécessité de mise en commun des données clients feront émerger 
des formes de collaboration que le CRM risque -ou non- de favoriser. 
Nous avons effectué trois études de cas qui ont permis de répondre aux objectifs de recherche qui étaient 
de décrire le contexte des trois unités, d'identifier les caractéristiques du CRM et d' identifier les relations 
(et l'adéquation) entre les caractéristiques du CRM et les dimensions de la collaboration. Nous avons 
réalisé deux séries d'entrevues, de l'observation participante ainsi que la recension des documents 
organisationnels afin de pouvoir répondre à ces objetfis de recherche. 
En faisant une analyse approfondie des différents éléments clés des organisations et en comparant les 
caractéristiques des trois unités, nous avons déterminé que le CRM favorise le développement d'une 
collaboration intra-organisationnelle et inter organisationnelle entre les trois unités d'affaires. 
Mots clés= Customer Relationship Management, Collaboration, Collaboration intra-organisationnelle, 
Collaboration inter organisationnelle, Connaissance client, Intégration. 
INTRODUCTION 
La collaboration entre les individus et les organisations est un phénomène en constante évolution 
et semble prendre une place importante dans les o rganisations. De fait, e lles tentent de se rapprocher de 
leurs c lients et fo urnisseurs afin d' être plus efficaces et de mieux réagir aux changements de 
l' environnement. (Danese et Pietro, 201 1; Harguem et Bergeron, 2006) A insi, la co llaboration dev ient un 
enjeu de gestion dans les organisations. Par exemple, le développement de réseaux d 'entreprises qui 
travaille conj ointement à l' atte inte d 'objectifs individuels et communs est en constante émergence; ce 
fa isant, les stratégies d ' affaires basées sur les réseaux d 'entreprises et les partenariats sont au cœur des 
stratégies de plusieurs organi sation s. Ces derni ères cherchent à nouer des alliances -afin de profiter d ' une 
combinaison d'avantages concurrentiels et de rester compétitives. (Eschenbacher, 20 12; Harguem et 
Bergeron, 2006) 
En outre, l' émergence de plates-formes co llaboratives et des réseaux soc iaux fo rce les acteurs du 
mili eu des affaires à être de plus en plus interdépendants. Cette forme de co llaboration entre les 
entre pri ses devient critique, puisqu ' il s' agit d ' un enjeu permettant de gérer effi cacement les entrepri ses. 
(Zhang et co ll ., 2004) 
La concurrence intensive entre les entrepri ses les amène à maintenir de plus en plus 
d ' informations sur leurs c lients et partenaires. En effet, la relation avec les c lients a évo lué passant d ' une 
relation de nature transactionnelle à une re lation de nature plus relationnelle qui nécessite des pratiques 
améliorées de service à la clientèle. (Thomas, 2002; Lequeux, 1999; Gronroos, 1994) Ce contexte de 
rapprochement avec les clients pousse les entre prises à se doter d' outils qui permettent de mieux 
connaître et gérer les besoins des clients. Les outi ls disponibles offrent la possibilité de soutenir l' effort de 
vente, et plus spécifiq uement du service à la clientèle, du service après-vente, des campagnes marketi ng et 
plusieurs autres domaines. 
A insi, plusieurs outils technologiques ont été développés dans le but de rapprocher les entrepri ses 
des autres organisations, des fo urnisseurs et des c lients. Sur le plan des organisations, notons les IOIS 
(Inter organizationellnformation Systems) qui comprennent les EDI (Electronic Data Jnterchange), les 
places d' affaires électronique (electronics market place), extranet et plusieurs autres. Sur le plan des 
fo urnisseurs, les systèmes de e-sourcing et d' E-procurement ainsi que des systèmes internes voués à la 
connexion avec les systèmes des fournisseurs tels que les ERP (enterprise ressources p lanning) sont 
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également en très présents sur le marché. Ces différents systèmes sont utiles pour intégrer les opérations 
et améliorer la productivité, en particulier, lors du processus de production de marchandises. Cependant, 
le rapprochement avec les autres organisations et les fourni sseurs n'est pas toujours suffisant pour offrir 
des produits et services capables de se distinguer et leur permettre de rester concurrentiels. Les entreprises 
do ivent nécessairement se rapprocher de leurs c lients, surtout en ce qui concerne l'offre de services. 
(Eschenbacher.201 2) 
Or, dans bien des cas, l'outil choisi par les organisations est une appl ication de type Customer 
Relationship Management (CRM), dont l' une des particularités est de favori ser le rapprochement entre la 
stratégie de l' entreprise et les besoins des diverses c lientèles. Depuis une dizaine d'années, les CRM ont 
fa it une entrée remarquée au sein des entreprises de services. Le rapport de Gartner Inc. publié en 201 2 
souligne: «The latest enterprise software forecas t from Gartner shows Customer Relationship 
Management (CRM) increasing ta a $36.5B worldwide market by 201 7, a significant increase from the 
$20.6B forecasted in QI of this year » et va même jusqu 'à prédire que la part de marché des CRM 
dépassera ce lle des ERP au cours de l' année 201 7. Ce rapport confirme l' importance des CRM ainsi que 
la nécessité de la rétention de la clientèle comme enjeux stratégiques des entreprises. La capacité du CRM 
à améliorer la relation avec la clientèle a été abondamment traitée. (Thomas, 2002. Lassar et coll. , 2008. 
Kim et Pan, 2006. Rahimi et Berma, 2009) 
En effet, les organisations qui offrent des services à une large gamme de c lientèles hétérogènes ne 
peuvent plus considérer les clients comme un groupe homogène aux besoins identiques. Les clients ont 
des goûts de plus en plus sophistiqués et ces derniers s'attendent des organisations qu 'elles arrivent à leur 
offrir un service personna lisé à bas prix. (Gronroos, 1994) Le CRM permet donc le rapprochement de 
l'organisation avec sa c lientèle. Le CRM signifie à la fois la stratégie générale de re lati on avec la c lientè le 
et développement d' un outil (ou une application) au service de cette stratégie. 
C'est d'ai lleurs, l'analyse des relations entre la mise en œuvre d'un CRM et les possib les formes 
de collaboration qui constitue la prémisse .de cette recherche. Tout au long de ce mémoire, nous 
insisterons sur les formes de collaboration existantes ou en émergence que nous allons analyser au sein de 
trois unités organisationnelles appartenant à l'Éco le des sciences de la gestion (ESG) de l'Université du 
Québec à Montréal (UQAM). 
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Nous verrons tout d ' abord à présenter le contexte dans lequel s' inscrit ce mémoire, nous poserons 
ensuite la problématique (questions de recherche, hypothèses et objectifs), le cadre théorique de la 
recherche et la méthodologie privilégiée pour atteindre les objectifs fixés. Par la suite, trois chapitres 
présenteront l'analyse et les conclusions du mémoire. Le chapitre 5 présentera l'impact du contexte 
organisationnel, le chapitre 6 présentera les caractéristiques du CRM et le chapitre 7 présentera 
l' adéquation entre CRM et collaboration. Une conclusion permettra de faire le point sur les principaux 
résultats et situera des pistes de recherches supplémentaires qu1 sont envisagées. 
CHAPITRE 1 
CONTEXTE DE LA RECHERCHE 
L' intu ition initiale pour ce mémoire résulte d'observations effectuées lors d' une recherche action 
menée par le Laboratoire interdisciplinaire de recherche en technologies d' affaires (URTA) menée en 
co llaboration avec la Chaire UNESCO en communication et technologies pour le développement de 
I'UQAM. Cette étude, amorcée à l'été 201 2, avait pour objecti f d'établir les besoins de trois unités 
administratives de I'ESG en vue d'acquérir un CRM. Les unités sont: le Centre de gestion de carrière, le 
Centre de perfectionnement et le Réseau des diplômés. Au cours des cinq dernières années, les unités 
avaient déj à entrepris une réflexion sur la poss ibilité de se doter d ' un CRM afin d'améliorer leur gestion 
de la relation client. Cependant, la direction de l'ESG avait insisté Sl!r la possibilité de se doter d' un seul 
CRM pour les trois unités afin de favoriser la collaboration entre les unités et de diminuer les coûts 
d 'acquisition d' une éventuelle solution1. 
Dès le printemps 201 2, les trois directions des unités ont di scuté des poss ibil ités d'acquérir une 
solution technologique commune avec les avantages et inconvénients inhérents à cette proposition. La 
réflexion s'est effectuée dans un contexte de développement d'affaires exacerbé par un taux de roulement 
du personnel important dans chacune des unités et par la mise en év idence de problématiques et beso ins 
communs. Par ailleurs, différents partenaires spéciali sés dans le domaine des CRM ont suggéré qu ' un seul 
CRM pourrait soutenir leurs opérations étant donné leur domaine d'activités. Afin de répondre aux 
problématiques que connaissent les trois centres, la direction de l'École des sc iences de la gestion a 
mandaté le LIRTA pour effectuer une analyse d 'opportunités conduisant - ou non - à l'acquisition, puis à 
l' implantation d' une solution technologique unique pour les trois unités (Fusaro & Aubin, 201 2, p. 12). 
L'ensemble des raisons mentionnées a fait en sorte que les tro is centres et la direction de I'ESG ont fixé 
les trois orientations suivantes dans le cadre du projet C : 
1- Déterminer si un CRM est une solution technologique appropriée pour chacune des 
trois unités; 
2- Évaluer si les trois unités peuvent implanter un seul CRM; 
1 Avec l'accord de Magda Fusaro, directrice de recherche, nous avons uti lisé le chapitre 1 «Description du Projet 
C », Études des besoins et des fonctionnalités de l'Unité 1 (Fusaro et Aubin, 10 septembre 20 12) afin de documenter 
Je contexte de la recherche. Le rapport complet est disponible sur demande auprès de Magda Fusaro. 
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3- Analyser les CRM disponibles sur le marché en vue de répondre aux besoins des trois 
unités. 
Plus spécifiquement, il s'agissait de: 
• effectuer l'analyse des processus d'affaires ainsi que l'analyse technique des unités pour 
compléter le rapport d'analyses d'opportunités synthétiques pour les trois unités 
• identifier une solution technologique qui permettra de répondre aux besoins et processus 
d 'affaires des trois unités 
• proposer - dans la mesure du possible- une solution unique 
• piloter l' implantation - advenant que l'ensemble des partenaires valide le choix de la solution 
tech11ologique (ibidem, p. 12). 
En tenant compte des objectifs suivants : 
• Documenter les besoins intra et inter organisationnel des trois unités 
• Acquérir une so lution technologique qui renforcera la stratégie des unités 
• Permettre une mise à jour en temps réel des informations liées à l'ensemble des partenaires des 
unités, et ce, malgré un roulement important du personnel 
• Favoriser la synergie entre les besoins de développement d 'affaires des centres 
• Coordonner les activités des trois unités 
• Développer de nouvelles opportunités d ' affaires avec les différents partenaires 
Les trois unités agissent au sein de la sphère des services proposés par l'école, mais e lles ont des 
statuts légaux et des niveaux d 'autonomie différents . 
1.1 Centre de gestion de carrière (unité 1) 
Le Centre de Gestion de Carrière (unité 1) a pour mission d 'offrir des services pour les étudiants de 
l'École des Sciences de la Gestion afin de faciliter leur intégration au marché du travail. Concrètement, 
cela signifie : 
• Plus de 80 activités par année incluant une cinquantaine d ' activités de recrutement sur le campus 
• L'organisation de deuxjournées carrières 
• Plus de trente activités de formation pour la recherche d ' emploi 
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L ' unité 1 est un organi sme à but non lucratif financé en grande partie par les assoc iations étudiantes 
qu ' il desse11. Le directeur de l' unité est responsable de la di rection de l' unité au quotidien. Il est 
chapeauté par un conseil d 'admini stration qui est lui-même chapeauté par une assemblée générale . La 
structure légale de l' unité 1 lui donne une bonne autonomie pui sque les fiduciaires lui donnent les moyens 
pour qu ' e lle puisse mener sa miss ion sans trop d ' ingérence. Au cours de la dernière année, l' un ité 1 a 
cherché à diversifie r l' offre des services tant aux étudiants qu ' aux entreprises. Pour ce fai re, le centre a dû 
engager des employés dont le mandat est de développer de nouveaux partenariats avec les entreprises afin 
d 'augmenter l' offre des stages et des emplo is proposés par les entreprises. Par a illeurs, l' unité 1 souha ite 
également développer des solutions de recrutement et de placements aux entrepri ses, ce qui conduit auss i 
à une diversification de ses sources de financement. 
La structure fin anc ière amène donc l' unité 1 à vouloir serv ir d ' abord et avant tout les associatio ns 
étudiantes de l' école, principaux bailleurs de fo nds. La légitimité de son action est déterminée par sa 
capacité à offrir des résultats aux associations étud iantes, que cela soit en mat ière d ' emplois trouvés, des 
stages trouvés, des activités sur le campus et a insi de suite. Au cours de la dernière année, elle a cho is i de 
tenter une divers ification des sources de fin ancement en développant un service de solutions de 
recrute ment et de placement s ' adressant directement aux entreprises. L ' organigramme suivant présente la 
struc ture organisationnelle de l' unité 1 et les re lations entre les employés et les deux types de c lientè le 
(ibidem, p. 8). 
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Le Centre de perfectionnement (unité 2) a pour mission d ' offrir diverses formations qui touchent 
aussi bien les professionnels provenant du marché du travail que les individus soucieux d'améliorer leurs 
connaissances dans un domaine précis. Les formations de l' unité 2 donnent lieu à des attestations 
nécessaires pour ces professionnels qui souhaitent se perfectionner. Les employés de l' unité 2 sont des 
spécia listes de la gestion de projet. Ils mettent en commun les compétences des formateurs et les besoins 
des organisations. Les particu larités de l' unité 2 sont: 
• Nécessité de s'autofi nancer en proposant des formations diversifiées aux entreprises 
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• Les formations offertes ne sont pas des formations créditées 
• Embauche des enseignants de l'UQAM ainsi que des intervenants extérieurs afin d'offrir une 
gamme de cours diversifiée 
• Offre de formations « sur mesure » qui correspondent à des besoins précis 
• Offre de formations « publics » disponibles pour tous les individus. 
Actuellement, l' unité 2 vit une période de crotssance et de développement accé léré grâce à la 
diversification de son offre de formation et à l'obtention d ' importants contrats avec de grandes 
organisations québécoises. Plusieurs projets sont en cours de réalisation, notamment le développement de 
Webinaires en anglais ainsi que le développement du marché international. Pour évaluer les besoins des 
différents clients, les employés de l' unité 2 effectuent une consultation et une validation des besoins de 
l' entreprise avant, pendant et après la formation. L' unité 2 possède une structure légale très différente. En 
effet, il s'agit d ' une unité de service de l'École des sciences de la gestion, institutionnalisée et 
autofinancée. L'unité 2 finance la totalité de ses opérations à partir des revenus qu ' il tire des formations 
qu ' il offre aux différentes organisations. Il n'y a aucun conseil d'administration qui chapeaute 
l'organ isation. L'unité 2 doit rendre des comptes directement à l'ESG comme d 'autres services de 
l'École. 
Étant donné qu ' il s'agit d ' une unité autofinancée, les emp loyés possèdent une grande autonomie pour 
accomplir leurs tâches. La direction de l'ESG ne s'ingère pas dans les opérations de l' unité tant et aussi 
longtemps que ce dernier est capable de payer ses propres opérations. Par conséquent, l'unité 2 est 
certainement l'unité qui possède le plus d' autonomie pour tenter des innovations et des projets, mais cette 
grande autonomie vient également avec un niveau de risque beaucoup plus élevé. Une mauvaise décision 
d 'affaires et la survie est menacée, risque qui n'est pas présent dans les autres unités. L 'organigramm~ 
suivant présente la structure de l'un ité 2 et les relations entre les membres du personnel (ibidem, p. 9) . 
Figure 1.2 
Structure de l' unité 2 
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Schéma 2: Organigramme de l'Unité 2 
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Le Réseau des diplômés (unité 3) est une organisation qui a été créée en 1976. En 2011, l' unité 3 a 
changé de statut passant de celui d ' un organisme à but non lucratif à celui de service intégré à la structure 
de l'administration académique. La mission de l' unité 3 est de développer un sentiment d 'appaitenance 
auprès des diplômés et de faciliter leur participation au soutien de 1 'administration académique. L' objectif 
est de créer un réseau solide de partenaires qui ont à cœur le développement de l'administration 
académique et qui souhaite y participer. Concrètement, cela signifie : 
• Générer des retombées positives pour l' administration académique 
• Créer un sentiment de fietté auprès des diplômés 
• Obtenir des offres de stages et d ' emplois pour les étudiants 
• Négocier des partenariats avec des organisations qui serviraient à l' ensemble des diplômés (par 
exemple les assurances collectives), etc. 
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L ' unité 3 gère une douzaine d 'évènements par année, soit quatre Webinaires, quatre « apéros » des 
diplô més, deux grands crus, le golf ainsi que le gala. Certaines activ ités sont gérées directement par 
l' uni té 3 alors que d'autres sont orchestrées par d 'autres organisations partenaires. L ' uni té 3 compte sur 
plusieurs partenaires et commanditaires qu i sout iennent sa mission (ibidem, p. 1 0). L' un ité 3 possède 
beaucoup moins d ' autonomie que les deux autres unités. Chacune de ses dépenses est scrutée à la loupe 
par l' École des sciences de la gestion. La coordonnatrice do it j ustifie r ces dépenses et l' entreprise de 
nouvelles initiatives est donc très limitée. 
F inalement, l' unité 3 est une unité au service de l'École des sciences de la gestion, institutionnalisée, 
mais non autofinancée. En plus d 'être au service de l'école, l' unité doit éga lement rendre des comptes à 
un conseil des diplômés qui chapeaute ses activ ités . De plus, la responsable de l' unité 3 ne possède pas le 
titre de directrice, car la direction de l' unité 3 appartient directement à la di rection de I'ESG. 




Structure de l' un ité 3 
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1.4 Défis communs 
Les trois unités font face à des défis communs qui ont contribué à la mise en œuvre de cette 
recherche. Le premier défi commun exprimé par les trois unités concerne la nécessité d 'améliorer la 
gestion des connaissances sur leurs clients respectifs. En effet, chacune des unités possède une liste plus 
ou moins longue de c lients, patienaires et commendataires dont elles cherchent à améliorer la relation afin 
de faci liter le développement d 'affaires. Également, la possibilité de partager des informations sur leurs 
clients respectifs est au cœur de la dynamique de co llaboration que les directeurs envisagent pour les trois 
unités. Par exemple, à partir de clients qui ont déjà utilisé un service comme la participation à à la 
jourmée carrère de l' unité 1, les unités voudraient tenter d'offrir des services complémentaires en mettant 
à profit l'offre diversifiée comme les activités de perfectionnement pour l' unité 2 ou les activités de 
réseautage pour l' unité 3. 
Le deuxième défi commun mentionné par les trois directeurs concerne le besoin de changement 
de système d ' informations. En effet, les trois directeurs souhaitaient moderniser leurs systèmes et leurs 
habitudes de travail. Les trois unités possèdent une li ste comportant un certain nombre de critères 
techniques et organisationnels en lien avec le renouvellement de leurs systèmes respectifs, mais les 
directeurs n'ont pas défi ni un plan permettant de renouveler ces systèmes en place. 
Finalement, le troisième défi commun est d 'augmenter le niveau de collaboration au sein des 
unités et entre les unités . Les directeurs affirment qu ' il existe déjà une certaine forme de co llaboration, car 
les membres des différentes unités collaborent de manières informelles sur différents projets. De plus, il s 
mentionnent qu ' ils sont conscients du fait que certaines de leurs activités sont très similaires à plusieurs 
égards, mais qu'elles sont effectuées sans coordination, notamment le processus de développement 
d ' affaires et celui de l'organisation d'activités. Les directeurs soulignent le fait que les membres de leurs 
équipes font pratiquement tout en équipe et que la nécessité de collaborer est un enjeu stratégique. Au 
plan inter organisationnel, il y a une volonté de collaboration, mais les directeurs s' interrogent sur cette 
collaboration éventuelle. Ils souhaitent dégager une synergie entre les unités afin de soutenir plus 
adéquatement chacune de leurs missions. L ' envie de collaboration est affirmée, mais les directeurs sont 
encore très loin de savoir si cette collaboration est réellement possible dans le contexte des particularités 
propres aux trois organisations. 
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Ainsi, les trois unités se questionnent à savoir si le CRM leur permettrait d'améliorer l' efficacité 
de leurs systèmes d' informations. De plus, elles se questionnent à savoir si la mise en place d'un CRM 
commun est possible et dans quelle mesure la mise en œuvre de cet outil favorisera ou consolidera les 
formes de collaboration. 
Notre mémoire est en partie liée à la problématique de la collaboration. En effet, nous pensons 
que la collaboration est enjeu central et stratégique pour les trois unités. Ce postulat repose sur le fait que 
les directeurs des trois unités ont, d' une part, exprimé le souhait, voire la nécessité de partager des 
données grâce au système à venir et, d'autre part, d 'évaluer les possibilités de collaboration grâce aux 
différents processus liés au CRM. 
CHAPITRE II 
PROBLÉMATIQUE ET OBJECTIFS DE RECHERCHE 
Après avoir établi le contexte qui a mené à la m1 se en place de ce mémoire, cette section 
présentera l'objet, la question, les objectifs et les hypothèses qui guident la réa li sation de celle-ci. 
2.1 Du sujet à l' objet de la recherche 
Le contexte de la recherche et la mise en év idence de plusieurs défis communs ont fait émerger 
plusieurs interrogations liant la mise en œuvre d' un CRM et les formes de collaboration pouvant en 
résulter. Quelles sont les relations entre le CRM et la co llaboration? Est-ce que la nécessité d ' implanter 
un CRM aboutit à vouloir collaborer ou est-ce le souhait de co llaborer qui pousse l' implantation d ' un 
CRM commun? Et le CRM est-il véritablement une application favorisant diverses formes de 
collaboration? Enfin, est-ce que la collaboration entre les unités est possible et souhaitable? 
Selon nous, la relation existante entre le CRM et la collaboration nécessite une investigation plus 
approfondie. En effet, si le CRM est le point d' entrée de cette recherche, c'est l' analyse des relations entre 
le CRM et les formes de collaboration au sein des trois unités qui devient 1 'objet de ce mémoire. Notre 
réflexion se situe donc en amont de l' implantation d ' un CRM et accordera une importance particulière à 
1 'étude du contexte organisationnel de chaque unité. Il est important de spécifier certaines caractéristiques 
des unités à l'étude. Premièrement, les organisations ne sont pas des organisations totalement autonomes; 
ce sont plutôt des unités agissant de manière plus ou moins autonome à l' intérieur d ' une structure plus 
vaste soit celle de l' École et de l'Université. Un deuxième élément important est la tai lle des unités, 
puisqu'elles comptent entre 3 à 12 employés. Un autre élément concerne la mi ss ion de ces unités: ce ne 
sont pas des organisations classiques ayant des processus répétitifs, car la majorité de leurs opérations 
sont orientées vers la livraison de projets plus ou moins récurrents . Un dernier élément concerne le 
secteur d ' activité, puisque ces unités évoluent dans la sphère des services et dans le secteur public. Ces 
caractéristiques ont un corollaire important, soit des moyens financiers très limités. 
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Par conséquent, l' objet de ce mémoire concerne l'étude des re lations entre le CRM et les fo rmes 
de collaboration au sein des tro is unités semi-autonomes comp01iant de 3 à 12 employés dans le secteur 
de l' éducation universitaire. 
2.2 Question principale de recherche 
La question qui guide ce mémoire est : dans quelle mesure et à quelles cond itions le CRM 
permet- il de soutenir une stratégie de collaboration entre trois unités semi - autonomes comportant de 3 
à 12 employés dans le secteur de l'éducation universitaire? 
Cette question de recherche renvoie à trois hypothèses que nous tenterons de confirmer ou 
d' infirmer grâce à l'analyse des données. La première hypothèse est liée au contexte des trois unités. En 
effet, nous postulons que le fa it d' avoir des contextes d'affa ires similaires peut favor iser la collaboration. 
Ainsi , le fait qu ' il existe un nombre d' éléments communs comme des missions semblab les, la vo lonté de 
co llaborer et une ouverture pour le changement peut aboutir à la mise en év idence des formes de 
co llaborat ion réelles ou à veni r. Cette hypothèse est renforcée par le fa it que les tro is unités agissent au 
sein de la même organi sation et on peut ainsi penser que leurs structures organi sationnelles, leurs cultures 
organi sationnelles et les pmiicularités individuelles des membres qui les composent sont similaires. 
La seconde hypothèse est liée à la nécess ité de partager des informat ions sur les « mêmes » 
clients grâce au CRM, ce qui aurait comme résultat de fac iliter la collaboration dans les trois unités. En 
effet, l' une des caractéristiques des appl ications CRM est de constituer une base de données qui serait 
partagée par les trois unités. Ainsi, le partage d ' info rmations clients, l' intégration des données et 
l' adéquation entre le CRM et les processus d'affaires seront des enjeux clés permettant d'aboutir à une 
co llaboration. Plus le niveau de partage d'informat ion client sera élevé, plus le changement sera diffic ile 
en matière d' intégration des données entre les systèmes et entre les unités . Finalement, les processus 
d'affaires des trois unités doivent pouvoir s' aj uster au CRM et vice-versa. La collaboration sera possib le 
si cet ajustement est réalisé adéquatement dans les trois unités. 
Enfin, la troisième hypothèse est liée aux formes de co llaboration existant entre les tro is unités. 
De fait, des contextes a priori similaires et la nécessité de mise en commun des données clients feront 
émerger des formes de collaboration que le CRM risque - ou non - de favoriser. La taille des unités et 
l'appartenance commune à une même organisation semblent favoriser une co llaboration de type intra, 
mais qu ' en est-il d' une collaboration inter unités grâce au CRM? 
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Afin de répondre à notre question de recherche et de confirmer ou non, nos hypothèses, trois 
objectifs guideront cette étude : 
• Décrire le contexte des trois unités 
Le premier objectif inclue de décrire l'ensemble du contexte des organisations. Il est impo1iant de 
définir qu'elle est leur vision de la collaboration, leurs stratégies d'affaires respectives et des éléments tels 
que la culture, la structure, les processus et les technologies en places. Éga lement, il est primordial de 
déterminer qu 'elle est leur vision du CRM, qui seront les utilisateurs désignés du système et à quel niveau 
ils collaboreront avec les membres des autres unités. La description du contexte et l'analyse de la 
situation organisationnelle des trois unités sont primordiales afin de pouvoir répondre à la question de 
recherche et c'est pourquoi il s'agit du premier objectif. 
• Analyser les caractéristiques du CRM 
Le deuxième objectif inclue de déterminer qu 'est-ce qu ' un CRM. Ce deuxième objectif inclue de 
déterminer l'environnement du CRM. Il faut déterminer qu 'est-ce que la stratégie CRM, les tactiques 
marketings, l' outil CRM et quelles sont les composantes du CRM. Également, il est primordial de 
déterminer si oui ou non il s'agit d' un outil permettant la collaboration. Cela implique de faire une 
recherche sur les caractéristiques des systèmes collaboration et les CRM collaboratifs eux-mêmes. 
• Identifier les relations (et l'adéquation) entre les caractéristiques du CRM et les dimensions de la 
collaboration. 
Finalement, le dernier objectif permet de faire la relation entre les dimensions de la collaboration 
trouvée dans la revue de littérature et l' analyse du contexte des trois unités avec les caractéristiques du 
CRM en lien avec la collaboration. Pour arriver à une collaboration grâce au CRM, il est primordial de 
comprendre à quel niveau les unités veulent collaborer et si le CRM permet de le faire. 
Afin d'arriver à répondre à la question de recherche, aux trois hypothèses et aux trois objets de 
recherche, une revue de littérature touchant à la fois les aspects de collaboration et du CRM est 
nécessaire. La section suivante présentera les trois modèles qui seront à la base du cadre théorique guidant 
cette recherche. 
CHAPITRE III 
CADRE THÉORIQUE DE LA RECHERCHE 
La revue de littérature permet de définir certains concepts importants pour la suite du mémoire. 
Les concepts de CRM et de collaboration sont au cœur de la revue de littérature. La première partie de 
cette revue présente le corpus théorique en liens avec le CRM et cette recherche. Cette première partie 
inclue les éléments de définitions, les éléments de stratégiques et les éléments de tactiques marketings. 
Par la suite, nous tentons de déterminer si le CRM possède des éléments de collaborations. Finalement, la 
dernière section liée au CRM présente les dimensions du CRM à partir du modèle de Hollistic fram ework 
for CRM de Teo et coll. (2006). 
La deuxième section du cadre théorique de la recherche concerne la collaboration. Elle permet 
d 'établir des éléments de définition de la collaboration et ses principales caractéristiques. Les dimensions 
de la collaboration sont présentées à partir de deux modèles de collaboration soit l'Inter organizational 
collaborative capacity (!CC) mode! de Hocevar et coll. (2011) ainsi que le collaborative framework de 
Liu (20 1 0). La revue de littérature se termine par une section touchant les relations entre le CRM et la 
collaboration, élément au cœur de ce mémoire. 
3.1 Les CRM : éléments de définition 
Le Customer Relationship Management (CRM) est au centre de ce mémoire puisque la 
problématique concerne directement la capacité ou non de l' application technologique à faciliter la 
collaboration. Dans les sections suivantes, nous allons décrire le CRM comme stratégie, tactique et outil 
et présenter le rôle du CRM dans la collaboration et la gestion de connaissances clients. Il est important 
de mentionner que le CRM est d'abord et avant tout une philosophie de gestion au-delà de l'outil 
technologique lui-même. Cette distinction est importante puisqu ' elle exprime le fait que le CRM est un 
outil au service d ' une vision. Kim ei Pan mentionnent: « CRM is a long-lerm business strategy than 
enhances customer relationship based on the collection and analysis of customer information across al! 
interaction channels. » (2006, p.2). 
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Dans sa plus simple défi nition, l' outi l CRM est: «An information technology tool used to collect 
and share client information. » (Lassar et co ll , 2008, p.2) Kim et Pan (2006, p.2) reviennent sur 
l' intégration de l'outil dans un contexte plus large: « A CRM system embodies the concept ofCRM. In a 
CRM system, the approach is to combine strategy, process and technology to manage relationship with 
customers. » 
Les différentes défi nit ions sur l' outil CRM fo nt ressort ir le fa it que le CRM est en fa it un logic iel 
ou progic ie l. L 'outil CRM peut être considéré comme un outil d' aide à la décision. En effet, les capacités 
analytiques du CRM permettent de supporter des décisions par rappot1 au meilleur cana l, aux me illeurs 
c lients et ainsi de suite. L'outil intervient dans le contexte où les info rmations sur les clients sont souvent 
non structurées et les décisions ne peuvent pas être automatisées. 
Dans le contexte des informations non structurées, Davenport (20 1 0) ment ionne que le 
couplement de l' information et des décisions est très diffi c ile. L' outil CRM aide à établir ce couplement 
entre informations et décis ions grâce à ses capac ités analytiques puissantes assises sur un système 
transactionnel efficace. L' utili sat ion des informations c lients à des fins de suppot1 d ' aide à la décision est 
catégori sée comme client intelligence : « Client intelligence is the compilation of data, information 
knowledge about a client. » (Lassar et co ll , 2008, p.3) 
Après la lecture de ces di fférentes définitions, voic i la définition que nous utili sons pour ce mémoire : 
L ' outil CRM est un logiciel applicati f utili sé pour soutenir les tact iques marketing, permettant la 
co llecte et le partage de l' info rmation c lient. Il permet l' identificat ion, le ciblage, l' acqui sition et 
le ma intien de la clientèle. Il s ' agit d ' un outi l d ' aide à la décision marketing. 
3.2 Les CRM: éléments de stratégie 
Le CRM peut aussi constituer une stratégie à long terme, dont l'objectif est le rapprochement 
avec les clients pour leur offrir une grande satisfaction. Cette stratégie est basée sur la collecte et l'analyse 
des d onnées provenant de l'ensemble des canaux d'interactions. La stratégie CRM vise à fa ire passer le 
marketing du paradigme traditionnel au paradigme relationnel en cherchant à mieux connaître l'ensemble 
des c lients. Le CRM est une combina ison de stratégies, tactiques marketing et d 'outils. L'outil permet de 
souteni r la tactique marketing et la stratégie CRM. Généralement, il comporte quatre modules généraux 
soit le module de vente, le module de marketing, le module de service client et le module de gestion et 
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organi sation. L 'annexe 1 fournit la description détaillée de l'ensemble des composantes détaillées de 
chacun des modules du CRM. 
Le CRM est un outil de gestion de la relation avec ses différents types de clients. Ces logic iels 
permettent de soutenir les fonctions des ventes, du marketing, du service à la clientèle et riu commerce 
électronique. Il s' agit d ' un outil ind ispensable pour pouvoir effectuer un suivi personnalisé d ' une grande 
clientè le. Le CRM est utile sur le plan transactionnel, analytique et co llaboratif. Rahimi et Berma (2009, 
p.2) défini ssent le CRM comme : « The most comprehensive definition, also called the holistic approach, 
makes a connection between customer-oriented strategy, marketing tactics and initiatives, combined with 
technological aids for the purpose of augmenting shareholder value. » 
Des définiti ons mentionnées précédemment, nous retenons la définiti on suivante : 
Le CRM est une stratégie à long terme, dont l'objectif est le rapprochement avec les c lients pour 
leur offrir la sati sfaction maximale, basée sur la collecte et l'analyse des données provenant de l' 
de canaux d' interactions. Le CRM est une combinaison de stratégies, tactiques marketing et 
d' outils. 
11 est également important de noter que l' ensemble des auteurs qui ont é laboré sur le CRM 
comme stratégie mentionne sa place de plus en plus grande au cours des dernières années, notamment 
Kim et Pan (2006). 
3.3 Les CRM : éléments de tactiques 
En effet, le CRM est d'abord et avant tout une stratégie visant à souteni r les efforts de marketing 
de l ' entreprise. Le fo ndement des tactiques marketi ng du CRM prov ient de l' évolution du marketi ng 
traditionnel vers le marketing relationnel. L 'émergence du marketing re lationnel est directement en lien 
avec l' augmentation de la complexité de l' environnement concurrentiel des dernières décennies. En effet, 
la compétit ion a augmenté dans tous les secteurs et les entreprises se livrent de dures luttes pour les parts 
de marché. Des phénomènes tels que la mondia li sation et la démocratisation de l'entrepreneuriat ne sont 
pas étrangers à cette hausse de la compétition . (Gronroos, 1994) 
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De plus, l' émergence de clientèles plus informées et ayant un réel pouvoir de choix amène les 
clients à être plus exigeants, notamment en matière de qualité de service. Cela a pour effet direct 
d ' imposer une nouvelle façon de développer une relation avec la clientèle. Gronroos (1994) parle même 
d' un changement de paradigme dans le domaine du marketing avec le passage du marketing mixte au 
marketing relationnel dès 1994. Les entreprises doivent développer des services de plus en plus 
personnalisés afin de retenir leurs clients et en trouver de nouveau, ce qui n'est pas sans appot1er un 
niveau de difficulté de plus en plus élevé. 
Figure 3.1 
The Marketing Strategy Continuum: Some Implications 
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Le blogue Ad proxima (20 13) spécialisé dans le marketing web mentionne ceci : 
Le marketing relationnel est une technique de marketing centrée sur le client et sa fidélisation. 
Il vise à obtenir et renforcer la fidélité du client grâce: au consentement vo lontaire du client 
(« Optin »), à une communication personnalisée (« One to One » et des offres sur-mesure(« Mass 
Customization »). Cette approche est l'évo lution naturelle, poussée par les appo1ts des nouvelles 
technologies, d' un marketing transactionnel traditionnel , intrusif et focalisé sur 1 'offre. 
Voici la définition que nous utilisons pour définir les tactiques marketing CRM : 
Les tactiques marketing CRM permettent de mettre en pratique la stratégie CRM. L'objectif est 
d'écouter et de connaître son client afin d' être en mesure de lui faire une offre de serv ice 
personnalisée. Les compétences relationnelles et la maîtrise des canaux de communication sont la 
clé pour mettre en pratique les tactiques CRM. 
La recherche sur les CRM permet de réaliser qu'il existe autant de CRM qu ' il existe de façons de 
soutenir les stratégies et les tactiques de marketing. Certains CRM se focalisent dans des secteurs précis 
tels que les compagnies à but non lucratif ou les organisations publiques. Certains CRM sont faits pour 
des organisations de cinq employés alors que d 'autres sont conçus pour des organ isations multinationales. 
Chacun des CRM disponibles sur le marché possède ses propres composantes particulières. Il permet de 
conserver un maximum d' informations sur les clients, notamment des informations touchant les données 
de contact, démographiques, transactionnelles et relationnelles. (Lassar et co ll. , 2008) Des détails sur les 
données incluses dans le CRM sont fournis à l'annexe 2. 
Le CRM est bâti par modules et permet faci lement l' extensibilité. Par exemple, on peut 
développer un CRM à pa1tir d'un type de client et ajouter d'autres types de clientèle au fur et à mesure 
que les besoins se précisent. Un tel logiciel facilite la gestion des infonnations pertinentes selon le type de 
requêtes effectuées par les divers membres d'une organ isation. De manière générale, il s'agit d'un outil 
évolutif qui s' adapte à l'évolution des organisations, d' une plate-forme de collaborations intra et inter 
organisationnel permettant à un ensemble d'individus de collaborer en même temps, d' un outil sécuritaire 
contenant des droits d'accès variables et modifiables par l'administrateur selon les besoins exprimés et 
d' une interface personnalisée. (Fusaro et Aubin, 20 12, p. 14) 
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Le CRM permet de créer un nombre illimité de contacts, de classifier les contacts et les requêtes 
sur ces di fférents types de contacts, de class ifier ces contacts par personne-ressource, par date de créatio n, 
par type d ' industrie, par participation ou non à une activité, etc. de générer des rapports en temps réels 
précis selon les requêtes effectuées par l' individu, de sé lectionner des données historiques, de permettre 
les rappels, les alarmes et tout élément de suivi, d 'organi ser les informations en lien avec tous les clients, 
d' organiser les activités, les rendez-vous, etc., de fac il iter la gestion des info rmat ions en temps réel 
accessible par les différents membres de l' organisation. (ibidem, p.14) 
Le tableau suivant présente une vue schématisée de la gestion de l' informat ion selon deux 
perspectives. (Peelan et col. 2009) 
Tableau 3.1 
Deux perspectives de gestion de l' information. 
Elément Traditionnellement Avec CRM 
Perspective de la re lation client Par fonction de l' entrepri se Englobe toute interaction c lient 
Processus Centrée produit Centrée c lient 
Informations Décentra lisée, non partagée Disponible à tous 
Quantité d ' informations Limitée, désuète Complète, à jour 
Système d' info rmations Suivi des transactions Suivi des interactions 
Les outil s analytiques du CRM permettent de fa ire des requêtes complexes incluant un grand 
nombre de variables. Cette capacité analytique est multipliée par le nombre de données présentes dans 
chacune des fi ches contact. Plus les informations disponibles seront nombreuses et actualisées et plus 
cette capacité analytique sera mise à contribution afi n de souteni r le processus d 'a ide à la décision. De 
plus, la performance des outi ls analytiques se développe constamment et les uti lisateurs pourront faire des 
recherches diversifiées. À moyen terme, 1 'offre de service aux clients sera également améliorée, pu isq ue 
ces dern iers se feront proposer des services ciblés. (Fusaro et Aubin, 201 3, p. l 3) 
3.4 Les CRM: éléments de la co llaboration? 
Après avo ir introduit les définitions du CRM, il faut maintenant déterminer s' il s'agit d ' une 
technologie collaborative. Qu'est-ce qu'une technologie collaborative, établir les composantes des 
technologies co llaboratives afin de pouvoir déterminer si les composantes du CRM mentionnées 
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précédemment permettent de déterminer si oui ou non il peut être classé comme technologie 
collaborative. Zigurs et Munkvold définissent la technologie collaborative comme: « comprising one or 
more computer-based tools that support the communication, coordination, and/or information processing 
needs of two or more people working together on a common task. » (Zigurs et Munkvold, 2006, p. 3) 
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Étant donné que l' intérêt de cette recherche touche à la fois la co llaboration inter 
organisationnelle et intra-organisationnelle, on cherche à savoir si le CRM possède des caractéristiques à 
la fois dans same place et dans different place. 
Cette typologie des systèmes co llaboratifs est très intéressante, car plusieurs systèmes qui y sont 
présentés peuvent être inclus dans les CRM. Év idemment, certains CRM sont plus adéq uats pour faire le 
travail de certains systèmes collaboratifs spécifiques, mais il est important de noter que le CRM en 
général possède des fonctionna lités qui s' apparentent à plusieurs des systèmes présentés dans ce tableau . 
Par exemple, le CRM peut faire du document management, du calendar and scheduling et faire de l' envoi 
massif d'E-mail. La recherche devra établir une li ste de fonctionnalités précises du CRM envisagé par les 
trois unités et déterminer si ces fonctionnalités sont des fonctionnalités de systèmes co ll aboratifs. 
Le collaborative CRM a été développé dans le but d ' augmenter la co llaboration à l' intérieur des 
différentes fonctions d'une même firme. L'objectif du CRM collaboratif est d ' intégrer les informations 
sur les clients obtenus par l'ensemble des fonctio ns d' une organisat ion en une seule base ce qui permet à 
chacun de savoir ce que les autres ont fait. Rou se (20 12, p.l) mentionne : « Collabora/ive CRM is an 
approach to customer relationship management (CRM) in which the various departments of a company, 
such as sales, technical support, and marketing, share any information they collect from interactions with 
customers. » 
Certaines entreprises ont été plus loin et ont développé des CRM co llaboratifs permettant à deux 
entreprises de réunir des informations sur les c lients. Par exemp le, Richard Cuthbertson et Steve 
Messenger (2008) mentionnent que l' industrie financière utili se de plus en plus ce genre d 'outils afin de 
créer des réseaux d ' entreprises pouvant servir un même client. Les CRM sont de plus en plus co llaboratifs 
et intégrés à l' intérieur des différentes entreprises afin de s' assurer d ' avoir un guichet unique permettant à 
l' ensemble des départements et fonctions de pouvoir avoir une source d ' informations clients centralisées. 
Geib et coll. (2006) ont fait des recherches sur les éléments clés pour réussir à ut iliser le CRM à 
des fins collaboratives. Ils mentionnent l'intégration des données, des processus et des systèmes, le 
respect des contraintes d ' informations privées, la distribution des compétences et l'é limination des 
compétences redondantes comme é lément clé de la réuss ite. 
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Plusieurs auteurs ont mentionné les différentes caractéristiques de l'outil technologique afin de 
favoriser la collaboration. Par exemple, Faraj, Sirkka et Majchrzak (20 11) mentionnent que la 
caractéristique fondamentale d ' un outil technologique pour assurer la collaboration est la fluidité. 
3.5 Les dimensions du CRM 
Plusieurs auteurs ont fait référence aux relations étroites entre le CRM et les processus d'affa ires. 
(Zigurs et Munkvold, 2006; Teo et coll. 2006 ; Peltier et coll. 2012) Zigurs et Munkvold (2006, p. ISO) 
parlent de l' importance du task-technology fit. Ils font une recension des différentes théories explicatives 
du fit entre la technologie et la tâche et ils mentionnent : «very few of these theories have be en explicit in 
tenns of the precise nature of the fit construct. Instead, their focus tends to be on defining tash and 
technologies, while leavingfit as an assumed matching process. » 
L 'évolution de la théorie en matière d 'arrimage entre les tâches et les technologies permet de 
comprendre qu ' il existe une place de plus en plus grande accordée au support à l'appropriation de la 
technologie. Lefit-appropriation modèle (FAM) de Dennis, Wixon et Vandenberg (2001) est l'exemple 
parfait de cette évolution. Cependant, il est imposs ible d ' utili ser ce genre de modèle pour cette recherche, 
car une grande partie de son construit est basée sur l' acceptation de la technologie. 
Avec leur modèle, Teo et coll. (2006) souligne l' importance d 'avoir une technologie CRM qui est 
reliée aux processus d'affaires afin d 'avoir une capacité d 'offrir un service de qualité. Le CRM peut être 
vu selon trois perspectives clés. La perspective d ' affaires, technologique et cliente. (Teo et coll. 2006) 
Dans leur modèle nommé le holistic framework for CRM, ils indiquent où se s itue chacune des 
perspectives du CRM et ils précisent les fonctionnalités particulières du CRM comme élément permettant 
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Le modèle holistique de Teo et coll. (2006) permet de réali ser la relation extrêmement forte des 
perspectives c lients, affaires et technologies. Au sujet de la perspective d 'affa ires, il faut absolument 
combiner la vision stratégique et l' orientation des processus vers les clients. Au niveau te la dimens ion 
technologique, il faut absolument déployer la technologie à l' intérieur des processus d 'affaires et de la 
vision stratégique. Fina lement, pour ce qui est de la perspective client, il fa ut pouvoir échanger des 
données de qua lités prises en charge par des technologies effi caces. (Teo et coll. 2006) Ce modèle permet 
de réaliser que le CRM englobe les trois perspectives dans leur ensemble. Ils mentionnent: « Through the 
framework, we show thal CRM does not mere/y relate to managing customers or business processes, but 
also encompasses an organization's business processes and the appropriate technology infrastructure 
supporting these business processes. » (Teo et coll. 2006. p.9) 
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Bien que notre mémoire touche particulièrement l' enjeu du collaborative CRM, ce modèle étudie 
la re lation étroite entre les tro is perspectives. Un CRM ne peut pas être effi cace s' il ne compte que sur 
deux. des trois perspectives. Chacune des perspectives influence les deux autres et est influencée par elles. 
3.6 Du CRM à la co llaboration 
Le second objet au centre de cette recherche est la co llaboration. Pour débuter, il nous apparaît 
nécessaire de donner que lques informations sur la nature du concept de collaborat ion. Par la suite, no us 
faisons la distinction entre les notions de réseautage, coordination, coopération et co llaboration et entre 
co llaboration et équipe. Par la suite, nous présenterons les di fférents types de co llaboration ainsi que deux 
modèles conceptuels qui expri ment différentes dimensions liées à la co llaboration. 
Il est très important de mentionner que la notion de co llaboration est une notion multidisciplina ire 
touchant le domaine de plusieurs sciences socia les . Un chercheur issu du domaine de la socio logie a une 
défini tion très différente de la collaboration de celui qui est issu des sciences de la gestion. Aux. fin s de 
cette revue, nous orientons la réfl exion vers le concept de collaboration lié aux sc iences de la gestion. 
Les fondements socio-économiques du concept de collaboration sont directement liés au 
déve loppement de la théorie des organisations à la fi n du 19e siècle. Barondeau ment ionne les di fférents 
angles qui peuvent être utili sés pour observer la co llaboration. Il mentionne les approches scient ifiques et 
administratives de l'ère mécanique liée à Taylor et Fayo l, l'approche sociologique liée à Durkhe in, 
l'approche des relations humaines de Mayo ainsi que les approches individualistes de Hayek et 
constructiviste. (Barondeau, 20 12) Le concept de collaboration a évo lué en suivant les di fférents courants 
de pensée de la gestion. Au départ, la co llaboration étai t vue comme une façon de coordonner le trava il 
défi ni par les dirigeants. Par la suite, l' émergence de courants de gestion telle que l'école des relations 
socia les à amener la vis ion de la co llaboration beaucoup plus partici pative. La co llaboration a en fait vécu 
une évo lution de la coord ination vers la coopération, la collaborat ion verticale pour finalement arriver à la 
co ll aboration horizontale telle qu 'on l' aperçoit aujourd ' hu i. (Barondeau, 201 2) 
Il existe une grande confusion concernant la défin ition précise de collaboration. Z igurs et 
Mudkvold (2006, p. l ) donnent la définition la plus simple : « the process of two or more people working 
together on a common task. » H imamshu et coll. (20 12, p.3-4) mentionnent : «Collaboration is defined 
as working together or with someone else for a special purpose or simply as working with someone. In 
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the fast instance, collaboration is simply defined as a synonym for working together. » Himmelman 
(2002, p.2-3) a défini quatre stratégies pour t ravailler ensemble soit le réseautage, la coordination, la 
coopération et la co llaboration: 
Networking is defined as exchanging information for mutual bene fit. Coordonating is defined as 
exchanging information and a/te ring activities for mu tuai bene fit and to achieve a common 
purpose. Cooperating is defined as exchanging information, altering activities, and sharing 
resources for mutual benefit and to achieve a common purpose. Collaborating is defined as 
exchanging information, altering activities, sharing resources, and enhancing the capacity of 
another for mu tua! benefit and to achieve a common pwpose. 
La collaboration est une stratégie permettant de trava iller ensemble se d istinguant du réseautage, 
de la coordination et de la coopération par le degré d ' intégration plus élevé que les autres. (Himmelman, 
2002. Z igurs et Mudkvold, 2006. Himanshu et coll. , 201 2. Rao, 20 12.) 
Après avoir accepté le fa it que la co llaboration est une stratégie qui permet de travailler ensemble 
basée sur un degré d' intégration élevé, il faut maintenant di fférencier la co llaborationde l' intégration. À 
propos de la di fférence entre collaboration et intégration, Beek (2005, p.S) mentionne : «Collaboration or 
integration - two distinct/y different concepts which can occur simultaneously but are often misused 
interchangeably. » 
L'élément central des différentes défini tions sur la co llaboration et l' intégration est que la 
deux ième est un des éléments clés de la première. (Zhang et co ll. , 2004) Un autre élément important à 
mentionner est la di ffé rence entre co llaboration et éq uipe. Andrew Campbell (20 Il , p.l ) mentionne ceci: 
« Why does collaboration f ail? There are lots of reasons. Collaboration can be time-consuming. ft 
creates risks for the participants. Competing objectives can be hard to resolve. But to my mi nd the biggest 
problem is that people confuse collaboration with teamwork. » 
Campbe ll illustre bien la différence entre la collaboration et l'équipe. Les membres d' une équipe 
travai llent ensemble dans un but unique. Ils doivent absolument trouver des décisions communes et des 
consensus afin de pouvoir travailler ensemble. (Campbell , 20 11) De leur côté, les co llaborateurs ont des 
buts partagés, mais ils ont également souvent des buts contradictoires. Selon Campbell , les buts communs 
ne représentent généralement qu 'une petite partie de leurs responsabi lités contrairement à l'équipe. 
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Également, contrairement à l'équipe les co llaborateurs ne peuvent pas se fier à un leader pour coordonner 
les opérations et régler les conflits. (Campbell , 2011) 
Dans ce mémoire, il s' agit véritablement de la collaboration inter organisationnelle comme enj eu 
et la notion d 'équipe entre les firmes n'est pas présente du tout. En effet, les trois unités proposent 
véritablement de fa ire une co llaboration c'est-à-dire de partager certains buts communs tout en faisant une 
grande partie de leurs activités de façons indépendantes. 
Une autre di stinction importante à fa ire est la di fférence entre la collaboration et le réseau. Brulé 
et Ramonjy (2006) mentionnent que la différence principale entre les deux concepts se situe sur le plan de 
1 ' ana lyse. Les auteurs mentionnent : « chaque réseau d' organisations représente ainsi un mode 
d 'organisation non hiérarchique reposant sur la recherche de coopération, mais qui se situe à un stade 
supérieur de celui de la collaboration. » (Brulé et Ramonjy, 2006, p. 1 3) 
Après avo ir exposé les différences entre réseautage, coordination, coopération et collaboration, 
puis entre collaboration et intégration et fin alement entre co llaboration, équipe et réseau, nous établissons 
notre définition de la collaboration que nous utili sons dans ce mémoire. Il est im pot1ant de mentionner 
que malgré un nombre élevé de littératures en matière de collaboration, il existe des diza ines de 
définitions différentes se lon la perspective mobilisée par les auteurs. Pour ce mémoire, nous retenons 
cette définition : 
La collaboration est une stratégie permettant à plusieurs personnes ou plusieurs groupes de 
travailler ensemble dans un but commun. Elle se dist ingue du réseautage, de la coordination, et de 
la coopération par son degré d ' intégration plus élevé. Elle se distingue de l' équipe par la présence 
de buts di ffé rents simultanés au but commun et du réseau par l' absence de hiérarchie. 
3.7 Les caractéristiques la co llaboration 
I I existe une différence importante entre la co llaboration formelle et informelle. Dans sa thèse de 
doctorat concernant la co.llaboration et l' efficacité des organisations, Harris (2005 , p. 13) fait une 
différence entre la co llaboration formelle et informell e qu 'elle défin it ainsi : 
Forma! collaboration refers to the working together that results from creating different types of 
interdependent teams and groups as structures of accountability in the organization.lnformal 
collaboration is the working together that ensues from organizational norms, values, and 
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practices supporting the natural tendency for humans to want to work together on common 
issues. 
Dans le contexte des organisations étudiées, le passage d ' une collaboration informelle à une 
collaboration formelle est une problématique majeure. 
Le ntveau de la collaboration peut être interpersonnelle, intra-organisationnelle ou inter 
organisationnelle. En effet, l' unité d 'analyse de la co llaboration est importante pui sque les enjeux de la 
collaboration sont très différents dans chacun des niveaux. Par exemple, pour la collaboration 
interpersonnelle, des éléments tels que les capacités sociales sont très importants alors que des éléments 
tels que la gouvernance de la collaboration sont des enjeux beaucoup plus liés à la collaboration inter 
organisationnelle. 
De son côté, Drouin (20 13) expose les différences entre quatre nt veaux distincts de 
collaboration : industriel/sectoriel, intra-organisationnelle, inter organisationnelle et groupai. Dans cette 
recherche, l'accent est placé sur les collaboration intra-organisationnelle et inter organisationnelle. La 
majorité de la littérature rei1contrée se focalisait exclusivement sur un niveau de collaboration pmiiculière. 
Cette particularité de notre recherche est un plus sur le plan des implications théoriques. Il existe aussi 
plusieurs perspectives en matière de collaboration. Drouin (2013) mentionne que la collaboration peut 
être vue selon un niveau stratégique, opérationnel ou technique. 
La perspective choisie permet de focaliser des enjeux de recherches particuliers dans chacun des 
niveaux. Sur le plan stratégique, des éléments tels que la vision, les objectifs, les compétences et capacités 
à collaborer sont mobilisées. Du point de vue opérationnel, des éléments tels que les processus 
collaboratifs et la communication sont mobilisés. Sur le plan technique/outil, des éléments comme les 
systèmes, les équipes et le leadership sont présents. (Drouin, 2013) Dans ce mémoire, nous allons 
analyser la collaboration aux trois niveaux. Au niveau stratégique, des éléments tels que la vo lonté de 
collaboration et les stratégies en placent seront analysés. Au niveau opérationnel, les processus d ' affaires 
des trois unités seront au cœur de ce mémoire. Finalement, au niveau technique/outil, les différentes 
composantes du CRM et les données et informations liées à la connaissance client seront traités. 
Une autre caractéristique importante de la collaboration au centre de ce mémoire est le type de 
collaboration. Il ne s' agit pas de collaboration classique, mais bien d' e-collaboration. L ' e-collaboration 
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est défini comme: « collaboration using elctronic technologies among differents individual to accomplish 
a common task. » (Kock, 2005 , p.2) 
Cette définition est importante, car la collaboration envisagée dans le contexte de cette recherche 
est véritablement une collaboration qui touche le transfert de connaissances clients grâce aux technologies 
de l' information et des communications. C ' est d ' abord et avant tout ce type précis de collaboration qui est 
envisagé. Par la suite, il y aura une fmie possibilité de collaborer plus étroitement par exemple la 
formation d' équipe coordonnée de développement d ' affaires. Cependant, il est primordial de mentionner 
que le type de collaboration au centre de cette recherche est l' e-collaboration . Et que l'objet au centre de 
la collaboration envisagé est donc le partage de connaissances clients . 
Tableau 3.3 
Caractéristiques de la collaboration au centre de la recherche 
Caractéristique Intérêt de la recherche 
Nature Formelle, informelle et passage d' informel à formel 
Niveau Intra-organisationnelle et inter organisationnelle 
Perspective Stratégique, opérationnelle et technique 
Type e-collaboration 
Objet Connaissance client 
3.8 Les dimensions de la collaboration 
La revue de littérature a permis de déterminer deux modèles pertinents pour comprendre la 
complexité du phénomène. Les deux modèles conceptuels choisis offrent une base théorique afin d ' arriver 
à comprendre quelles sont les dimensions de la collaboration intra-organi sationnelle et inter 
organi sationnelle. Hocevar et coll. (20 Il) ont développé un modèle permettant de déterminer la capacité 
de collaboration inter organisationnelle dans le domaine de la sécurité intérieure aux États-Uni s. Les 
auteurs définissent le concept : « We define inter organisational Collaborative Capacity (!CC) as the 
capability of organizations (or a set of organizations) to enter into, develop, and sustain inter 
organizational systems in pursuit of collective outcomes. » (Hocevar et coll. , 2011 , p. l ) 
Dans chacune des organisations, ils intègrent les cinq éléments: Purpose and stratgy, Incitives 
and reward systems, structure, lateral processes and people. Étant donné la nature de la recherche, les 
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auteurs ajoutent la notion d' interagency organization qui assure la coordination. (Hocevar et coll. 2011). 
Plusieurs éléments de ce modèle sont très pertinents pour notre mémoire. Voici un résumé des construits 
supplémenta ires apportés par ce modèle. 
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Purpose and strategy 
Figure 3.3 








Dans cette dimension, Hocevar et coll. (20 11) placent des éléments en lien avec le besoin de 
collaboration, les actions stratégiques pour la collaboration ainsi que !'.investissement en ressource. Tous 
les é léments de nature stratégique sont inclus dans cette dimension . Cela est un apport important puisqu ' il 
serait difficile de pouvoir comprendre une organi sation et sa capacité à collaborer sans d 'abord connaître 
ses intentions sous forme de stratégie et ressources mobilisées pour y arriver. 
lncitives and reward systems 
Cette dimension inclut l'ensemble des inc itati fs financi ers et autres à la fo is au niveau personnel 
qu'organisationne l. En effet, Hocevar et coll. (2011 ) considèrent qu' il s' agit d'une dimension en soi 
puisque la collaboration est souvent assurée par l'intérêt des gens qui devront l'effectuer au-delà des 





Le lateral process est un élément très important du modèle de Hocevar et coll. (20 11) Cela 
implique inévitablement de devoir comprendre les processus d'affaires des organisations pour pouvoir 
déterminer si elles pourraient collaborer. Prenons l'exemple de deux organisations ayant une culture, 
structure et des individus ayant des caractéristiques similaires, mais qui auraient des opérations dans deux 
domaines complètement différents . La collaboration serait donc très difficile. Par conséquent, il nous 
apparaît totalement illusoire d' analyser la possibilité ou non de deux organisations de collaborer sans 
observer scrupuleusement les processus d ' affaires. 
Dans cette dimension, Hocevar et coll. (20 11) placent des éléments tels que le partage de 
l'information, le capital social , les outils et technologie collaboratifs en place et l' apprentissage 
collaboratif; ce qui rejoint les prémisses de ce mémoire. Cependant, les auteurs voient l' outil comme un 
éléJnent de la « dimension processus » alors que nous voyons l'outil comme l' élément central. 
La dimension people à un seul facteur soit l 'individual collaboratives capabilities. Ces capacités 
de collaboration individuelles sont très importantes pour arriver à collaborer. Les auteurs incluent des 
éléments tels que l' attitude, le comportement, les compétences individuels qui favori sent ou non la 
capacité de l' organisation à collaborer. 
Structure 
La dernière dimension du modèle de Hocevar et coll. (20 11) est la structure. Cette dimension fait 
référence à des éléments tels que la structure de collaboration, la flexibilité de la structure, le support pour 
la collaboration, l' établissement de standards, de critères de performance et de routine en soutien à la 
collaboration. 
Dans son collaborative .framewework, Lawrence Liu (20 1 0) identifie trois éléments fac ilitant la 
col laboration. : People and culture, process and governance ainsi que technology. Les é léments de 
p rocess et gouvernance sont liés aux é léments purpose and strategy ainsi que lateral macanism de 
Hocevar et coll. (2011) Le principal élément introduit par ce modèle est la notion de technologie comme 
élément faci litant la collaboration. Contrairement à Hocevar et coll. (201 1) Liu place cet élément dans 
une catégorie propre et non à 1 ' intérieur de la catégorie des processus. 
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Voici comment Liu (2010, p.2) décrit cette dimension: « This element describes what 
collaboration technologies are required, how they will be evaluated and introduced, and how they will 
integrale with and be supported by the broader technology architecture. » Liu place la technologie 
comme un élément clé facilitant la collaboration . Cela confirme ma compréhens ion préliminaire de 
l' importance du système d ' information dans la collaboration intra-organisationnelle et. inter 
organisationnelle. 
Dans cette dimension, Liu mentionne d ' abord des extraits de Making Collaboration a Reality : 
Jnsightsjrom the Collaboration Consortium, Year One. Il mentionne: 
IT executives mentioned that much of the benefit expected from "new collaboration " rests on 
technology and the assumption that technology will be available when and where il is needed. 
Business leaders should be aware that this is a nontrivial assumption in a more open and 
distributed organization, especially in a global enterprise. Placing al! the necessary tools, 
solutions, and services where they will be needed globally can be a major challenge. 
Collaboration may allow or require employees to workjrom home on flexible schedules or while 
in transit, requiring access to technologies both within and externat to the traditional workplace. 
This access also covers partners, suppliers, and customers who share information and/or 
collaborate on a regular basis. (Liu, 2010, p.2) 
Ce paragraphe est capital puisqu ' il exprime le fait que beaucoup de gestionnaires considèrent la 
technologie comme l'élément primordial pour réuss ir un processus collaboratif. La mise en place de 
teclmologie collaborative est donc une condition facilitante et une dimension non négligeable à considérer 
pour déterminer si oui ou non la collaboration est possible dans 1 ' organisation . 
Liu C401 0) parle d 'abord de l' importance du processus de sélection de la technologie. Il 
mentionne l' importance des teclmologies collaboratives comme condition facilitante à la collaboration 
inter organisationnelle. Également, il parle de l' importance de l' intégration entre les systèmes 
collaboratifs et les systèmes en place. Finalement, il mentionne l' importance de l' infrastructure 
technologique de qualité pour supporter les processus co llaboratifs émergents. (Liu, 201 0) 
Figure 3.4 
Collaborative Framework 
The CoiJaboration Framework 
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Les modèles de Hocevar et coll. (20 11) et de Liu (20 1 0) sont nécessaires pour comprendre les 
dimensions présentes dans la collaboration. À pa1iir des dimensions identifiées dans ces modèles et 
caractéristiques qui favorisent la collaboration dans chacune des dimensions, nous serons en mesure 
d'avoir un guide permettant de savoir ou regarder dans l'analyse du contexte organisationnelle des trois 
unités. 
3.9 Les relations entre le CRM et la collaboration 
Après avoir effectué cette revue de littérature, un certain nombre de constats émerge. Le CRM est 
une stratégie à long terme, dont l'objectif est le rapprochement avec les clients pour leur offrir la 
satisfaction maximale, basée sur la collecte et l' analyse des données provenant de l' ensemble des canaux 
d'interactions. Le CRM est une combinaison de stratégies, tactiques marketing et d'outils. Selon la 
littérature, le CRM est donc très pertinent pour arriver à combler l'objectif numéro 1 des unités soit 
d' améliorer la gestion des connaissances sur leurs clients respectifs. En tant que technologie moderne, le 
CRM permet également de combler leur deuxième objectif de renouvellement de système d ' information. 
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Le CRM possède plusieurs caractéristiques des systèmes collaboratives. Plusieurs fonctionnalités 
du CRM sont en fait des fonctionnalités collaboratives telles que définies dans la matrice des systèmes de 
Zigurs et Munkvold (2006). À la question de savoir s' il s'agit d ' un outil pouvant être utilisé dans un 
objectif de collaboration, la littérature touchant les caractéristiques des systèmes collaboratifs et les CRM 
collaboratifs laissent entendre que c'est possible. La section touchant les dimensions du CRM souligne 
l' importance de la relation entre CRM, processus d ' affaires et client. Le modèle de Teo et coll. (2006) a 
permis d ' identifier trois dimensions clés de la réussite d ' un projet CRM. Pour eux, il doit y avoir un fit 
entre la perspective d'affaires, client et technologique. 
La revue de littérature indique quelles sont les caractéristiques de la collaboration à l'étude. Ce 
mémoire concerne la collaboration de nature formelle et informelle, de niveau intra-organisationnel et 
inter organisationnel et dans une perspective stratégique, opérationnelle et technique. De plus, le type de 
collaboration à l'étude est l'e-co llaboration et l' objet au centre de la collaboration est la connaissance 
client. Également, la littérature sur la collaboration a établi plusieurs dimensions et plusieurs 
caractéristiques organisationnelles à observer afin de comprendre si la collaboration grâce au CRM est 
possi ble. 
Le modèle de Teo et coll. (2006) mentionne que les dimensions d ' affaires, de clients et 
technologiques doivent avoir un fit pour pouvoir réussir une implantation de CRM. De l' autre, les 
modèles de Hocevar et coll. (20 11) et de Liu (20 1 0) mentionne que les dimensions de structure, individus, 
processus latéraux, incitatifs, stratégie, culture, gouvernance et technologies doivent être considéré dans la 
collaboration intra-organisationnelle et inter organisationnelle. 
La revue de littérature a également permis de comprendre que la collaboration grâce au CRM 
n'est pas assurée. Il faut qu ' un certain nombre de conditions soit présent pour y arriver. Cela ramène à la 
question de recherche : Dans quelle mesure et à quelles conditions le CRM permet-il de soutenir une 
stratégie de collaboration entre trois unités? 
CHAPITRE lV 
MÉTHODOLOGIE DE LA RECHERCHE 
Après avoir introduit les références théoriques sur lesquelles nous prendrons appui pour réaliser la 
recherche, il reste à proposer la méthodologie pour collecter et analyser les données. Cette section décrit 
le raisonnement et la nature de la recherche, la posture épi stémologique, la stratégie de recherche, les 
techniques de collecte de données utilisés, l'échantillon et les contraintes ainsi que la question de 
l'éthique. 
4. 1 Raisonnement et nature de la recherche 
Le type de recherche que nous avons effectuée est une recherche exploratoire sur la relat ion entre 
le CRM et la collaboration. La méthodologie que nous avons utilisée pour aller chercher des données et 
les analyser au cours de cette recherche est en lien direct avec la méthodologie qualitative. Le 
raisonnement de pensée qui a motivé ce mémoire est inductif. En effet, la question qui guide cette 
recherche se fonde sur l'observation d' un phénomène ti rée de la réalité que nous cherchons à connaître 
davantage. C'est le terrain qui a insufflé cette recherche et non pas un modèle théorique ou une revue de 
littérature. En effet, la recherche a pour objectif d'a ller du pa1ticul ier au général, soit de pouvoir 
développer une vision en partant d' un cas unique ce qui est en lien direct avec le raisonnement inducti f et 
le constructivisme. D'ailleurs, Liu et Chen (2010, p.2) mentionnent: « Constructivism means that learning 
involves constructing, creating, inventing, and develop ing one's own knowledge and meaning. » 
À partir des observations sur le terrain, nous avons tenté de déterminer quels sont les éléments 
pouvant être utilisés dans l' élaboration d' un modèle expliquant les re lations entre le CRM et la 
co llaboration; sans générali ser les données pour autant. En tant que chercheur, nous prenons part à la 
recherche en étant conscients de l' impossibilité de rester totalement neutre. La stratégie de recherche ainsi 
que l'analyse sont directement en lien avec le résonnement et la nature de la recherche mentionnée 
précédemment. 
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4.2 Stratégie de recherche 
Après avoir effectué ces précisions sur la nature de la recherche, il faut maintenant définir la 
stratégie de recherche. L 'approche sélectionnée est l'étude de cas soit «l'examen détaillé et approfondi 
d' un phénomène lié à une entité : une entreprise, une organisation, une famille, voir une personne. » 
(Fortin, 2010, p.598) Il est important de mentionner que l' étude de cas doit aller plus loin que de 
simplement mentionner les méthodes utilisées par diverses organisations et doit s' appuyer sur l'analyse 
systématique de plusieurs cas empiriques. (Gemunden, 20 Il) Étant donné que la recherche concerne 
directement trois organisations distinctes, il s' agit donc de trois études de cas. 
La clé de la recherche qualitative et de l'étude de cas est la possibilité d 'observer et d ' interpréter 
la réalité et les interactions sociales. En effet, pour pouvoir répondre à notre question de recherche, nous 
devons être en mesure de cerner en profondeur l' ensemble des composantes sociales de plusieurs 
organisations. Selon nous, tout chercheur qui choisit une méthodologie d'étude de cas doit accepter le fait 
qu ' il fait inévitablement une interprétation partiale des évènements même s'il cherche à rester le plus 
neutre possible. 
4.3 Techniques de collecte de données et échantillon 
Pour ce mémoire, nous avons privilégié trois techniques de collecte de données : les entrevues, 
l' observation participante et la recension des écrits. Les techniques de collecte de données choisies sont 
directement en lien avec la nature qualitative de notre recherche. Notre travail est basé sur trois études de 
cas dans trois unités alors il nous est apparu nécessaire d'y aller d 'entrevues, d 'observations et de la 
recension des écrits. En effet, ces trois outils de collectes de données sont indispensables afin d ' avoir le 
maximum d' informations sur l' entreprise, la vision de la collaboration, les processus collaboratifs, les 
outils collaboratifs et la gestion de la connaissance et ainsi de suite. L ' entrevue, l' observation et la 
recension des écrits sont assurément les trois meilleurs outils de collectes de données dans la perspective 
de trois études de cas. 
Les tro is techniques de collecte de données ont été sélectionnées afin de pouvoir répondre aux 
trois objectifs de recherche. Voici un tableau synthèse qui permet de comprendre les raisons du choix de 
ces techniques de collecte de données. 
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Tableau 4.1 
Relations entre objectifs et techniques de collecte de données 
Objectif Technique de collecte de données 
1. Décrire le contexte des trois unités 1. 17 entrevues (première série) 
1. 5 entrevues (deuxième série) 
2. Observation pa1ticipante 
3 . Recensions des écrits (document organisationne l) 
2. Identifier les caractéristiques du CRM 3. Recensions des écrits (revue de 1 ittérature) 
3. Identifier les relations (et l'adéquation) 1. 1 7 entrevues (première série) 
entre les caractéristiques du CRM et les 1. 5 entrevues (deuxième série) 
dimens ions de la col laboration. 3 . Recensions des écrits (revue de 1 ittérature) 
Dans cette recherche, l' échanti llon est identique à la population. Il s ' agit d ' un échanti llon de 17 
individus dont voici les caractéristiques : 
Poste 
Directeur 
Agent de stage 
Conse illère en emploi 
Agent de développement d'affaires 
Tableau 4.2 
Échantillon 
Service à la clientèle et technicienne chargée de projet 
Conseillère en emploi 
Conseillère en communications et relations externes 
Conseillère senior en recrutement pour la solution recrutement 
et placement 
Chargé de projet évènements et activités 
Agente d' info rmation 
Conseillère service à la clientèle 
commis senior au service clientèle 
Directeur 
Agente d' information 
Responsable des communications et gestion des évènements 
Coordonnatrice au développement, Réseau des anc1ens 
diplômés 
Agent de déve loppement du Réseau 
























Masculin 3 ans 
Masculin 1 an 
Féminin 2 ans 
Masculin 2 mois 
Féminin 7 mois 
Féminin 1 an 
Féminin 2 ans 
Féminin 2 ans 9 mois 
Féminin 2 ans 
Féminin 8 mois 
Féminin 2 ans 
Féminin 10 ans 
Masculin 3 ans 
Féminin 4 mois 
Féminin 4 ans 
Féminin 2 ans 
Mascu li n 6 mois 
La première technique de collecte de données qui a été utilisée est l'entrevue. Afin de mieux 
cerner la problématique et permettre de faire une validation de certaines informations, nous avons 
cons idéré qu' il était nécessaire de fa ire deux séries d'entrevues. En effet, nous avons effectué dix-sept 
entrevues avec l' ensemble de l' échantillon soit le personnel des tro is services afin d'obteni r un portrait 
complet des organisations. Pour y arriver, nous avons réalisé des entrevues semi-dirigées ayant un grand 
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nombre de questions ouveties. De plus, il s'agit d'entretiens de type direct, puisque les questions ont été 
posées directement en face à face. Cette première série d ' entrevues a été effectuée dans le cadre du 
«Projet C » et avait pour principaux objectifs: 1) de comprendre la structure organisationnelle; 2) 
d'effectuer une analyse des processus; 3) de décrire l'ensemble des systèmes existants et utilisés par les 
personnes ressources. Le guide d ' entrevue 1 est fourni à l' annexe 3. 
La deuxième série d ' entrevues a permts de compléter la collecte de données en lien avec 
l' évolution de la recherche et de la précision de la problématique, soit les relations entre le CRM et la 
collaboration. Nous avons donc orienté ces entrevues vers la recherche d'informations concernant les 
formes et les dimensions de la collaboration existantes et en émergence. Le guide d ' entrevue 2 est fourni 
à l'annexe 4. 
À 1' opposé de la première série d ' entrevues, la deuxième série d ' entrevues n' a pas été effectuée 
auprès de l' ensemble de l' échantillon, mais uniquement auprès des gens ayant un lien direct avec le CRM 
et la collaboration. Cette deuxième série d' entrevues n' avait plus comme objectif d'obtenir un constat 
général sur l'ensemble d ' une problématique, mais bien d ' avoir la perception précise des répondants sur 
les dimensions de la collaboration définie dans la revue de littérature et sur le terrain. De plus, elle a 
validé certains éléments qui ont commencé à émerger de l' analyse de la première série d ' entrevues. 
4.3 .2 Observation 
L'observation participante a été utilisée pour comprendre comment les patiicipants de la 
recherche utilisent les différents systèmes d' information. Cette observation a donc orienté vers 
l' utilisation des systèmes. Nous avons fait de l' observation avec l'ensemble des individus de 
l'échantillon . Les périodes d 'observations participantes ont été assez courtes et se sont tenus 
immédiatement après les entrevues de la première série d ' entrevues. Par conséquent, il a été possible 
d 'avoir l' opinion de la personne suivie d'un exemple concret de son utilisation des systèmes. 
4 .3.3 Recension des écrits 
Un autre outil de co llecte de donnée qui a été util isé est la recension des écrits. Cet outil contient à 
la foï"s notre propre revue de littérature en lien avec ce mémoire ainsi que la revue des documents 
organisationnels fo urn is par les trois unités en lien avec la problématique. 
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En plus de la revue de littérature et des documents organisationnels fourni s, quatre documents de 
validations produits dans le cadre du « Projet C » ont été utilisés pour la collecte de données . Ces 
documents de validations ont été fourni s à l' ensemble de l' échantillon afin qu ' ils confirment chacune des 
informations qui ont été trouvées dans le cadre des entrevues et observations. 
Ces documents de validation éta ient en fa it des synthèses des info rmat ions obtenues contenants 
également des pistes de réflexion liées à la problématique de la collaboration grâce au CRM. Par exemple, 
le document synthèse incluait des modéli sations précises des processus d' affaires, des li stes de systèmes 
d ' informations util isés avec leurs caractéristiques, des questions de précisions à compléter ainsi que 
divers autres éléments nécessitant une validation directe et des commentaires. Ces quatre documents de 
validations se nomment : 
-« Document de validation 1 » 
-« Document de validation 2 » 
- « Document de validation 3 » 
- « Document synthèse » 
Il est important de mentionner que ces documents de validations ont été produits dans le cadre du 
« Projet C », cette recherche n'a subi aucune va lidation. Cependant, nous avons considéré que ces 
documents validés constituaient des écrits importants pour ce mémoire, car il s ' agissait d ' informations de 
qualités et validées par l'ensemble des acteurs. 
La notion de validation des données est très importante. En effet, étant donné que le travail a été 
effectué sur des processus grâce à des out ils de modélisation te ls que le cognitive maping, la va lidation est 
un élément essentiel pour s'assurer d' avo ir bien compris ces info rmations. 
De plus, étant donné que l'objet de recherche est la collaborat ion, la notion de perception est très 
présente. Selon nous, l' ut ilisation des documents validés a permis d'aborder la problématique de façon 
très adéquate avec l' approche constructiviste et interprétative mentionnée précédemment. Cette synthèse 
d'éléments validés par les trois unités contenait certaines analyses et réflexions reliées à la problématique 
de ce mémoire et le fait qu'elles aient été validées nous permet de déterminer qu'il s'agit de données 
brutes pour cette recherche. 
53 
4.4 Contraintes et limites 
Plusieurs contra intes ont émergé lors de cette recherche. La plus importante contrainte est la 
limite de temps. En effet, le temps a été un do uble obstac le à cette recherche. D' un côté, il y ava it une 
limite de temps pour effectuer la totalité de la recherche puisqu 'elle doit être terminée au même moment 
que notre maîtri se. De l'autre côté, il y avait une limite de temps que pouvaient nous consacrer les 
di ffé rents partic ipants à la recherche. En effet, même si un nombre très important de questions auraient pu 
être posées, nous sommes conscients que les membres des organisations n 'avaient pas une quantité de 
temps illimitée à donner à cette recherche. Nous avons donc dû être effi caces dans la co llecte de données 
pour obtenir le maximum d ' informations en moi ns de temps poss ible. La contra inte de temps a donc un 
obstacle important. 
Au suj et des limites de la recherche, nous considérons que les princ ipales limi tes sont liées à la 
poss ibilité de biais idéologique de la recherche qualitative. En effet, cette recherche repose sur des 
entrevues réalisées par des humains et de leurs réponses qui peuvent être teintées d ' opinions personne lles 
et politiques. Également, nous avons dû nous assurer de ne pas orienter les entrevues ou d ' influencer les 
répondants. De plus, l' interprétation des entrevues à la phase d 'analyse a été fa ite de la manière la plus 
neutre poss ible afin de ne pas dénaturer leur sens. Une autre limite bien en lien avec la recherche 
qualitative est la poss ible subj ectivité du chercheur qui a mené cette recherche et nous en sommes très 
conscients et avons prix des moyens pour arriver à diminuer ces risques. 
4.5 É thique de la recherche 
Nous avons obtenu un certificat d 'éthique pui sque la recherche touche des personnes humaines. 
Également, nous avons obtenu des certificats de consentement auprès de chaque participant puisque notre 
intention est de publier l'étude de cas dans une revue scientifique. Le certificat éthique en lien avec cette 
recherche est disponible à l'annexe 5. 
4.6 Analyse des données 
Après avoir effectué la collecte de données grâce aux différents moyens mentionnés 
précédemment, nous avons effectué l'analyse des données. Cette section du mémoire présente les 
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stratég ies d' analyse de données que nous avons utili sées. Fortin (20 10, p.595) décrit l'analyse qua litative 
comme: « un processus de rév ision, d 'organi sation, de catégorisation, de synthèse et d ' interprétation des 
données en vue de décrire et d 'expliquer un phénomène à l'étude. » 
4 .6. 1 Méthodologie suiv ie pour l'analyse des données 
Le premier élément pe1t inent à souligner est le caractère itérati f de l'analyse et de la co llecte de 
données. Comme cela a été mentionné dans la section sur la co llecte de données, nous avons utilisé une 
technique itérative de collecte, analyse puis retour à la co llecte et analyse afin de compl éter les éléments 
réco ltés sur le terrain et d'augmenter la qualité des réfl exions de ce mémoire. 
La stratégie d ' ana lyse de données est directement en lien avec le ra isonnement de la recherche 
inductive. En effet, nous avons utili sé une technique d 'analyse intuitive basée sur la catégori sation 
émergente (Marshall et Rossman, 1989). Cette stratégie se nomme la stratégie d ' immersion et de 
cristallisation des données. Dans ce type de stratégie, les catégories ne sont pas connues avant de faire la 
collecte de données. Cela amène une forme d' analyse qui est plus subjective et interprétative. Dans ce 
type d 'approche, le chercheur s'émerge totalement dans les données et s'appuie sur l' intuition pour 
déterm iner un certain nombre de catégories d ' analyse. (Marshall et Rossman, 1989) 
La sélection de ce type de stratégie d 'analyse est justifiée par deux éléments fondamentaux de 
cette recherche. D 'abord , e lle est en lien direct avec la posture épistémologique interprétative que nous 
avons choisie précédemment. En effet, dans la partie méthodologique, nous avons affirmé 1' imp01tance de 
prendre en considérati on la notion d' interprétation dans la création de connaissance. Cette posture 
interprétative est très arrimée à la nature de la recherche exploratoire et aux études de cas en profondeur. 
La stratégie d 'analyse de données d'immersion et de crista llisation des données (Marshall et Rossman, 
1989) est la stratégie la plus appropriée à la posture épistémo logique interprétative. 
Un autre élément important qui justifie la sélection de cette stratégie d 'analyse des données est 
l'évolution de la nature de la recherche. En effet, cette recherche a été guidée par un raisonnement 
inductif basé sur une problématique provenant du terrain. Cela a obl igé une collecte de données assez 
large en début de projet. Ce contexte empêchait évidemment toute forme de détermination de catégories 
de départ. L'analyse a soutenu l'élaboration d'un grand nombre de codes larges qui donnent une 
perspective d 'ensemble. 
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4.6.2 Critères de validation des données 
Dans leur livre touchant la méthodologie, Karsenti et Savoie-Zaj c (2004) sou lignent l'importance 
des critères de rigueur de la recherche qualitative. Ils donnent plusieurs pistes de solutions pour arriver à 
imposer une rigueur aussi importante dans la recherche qualitative par rapport à la recherche quantitative. 
Ils séparent ces critères en deux catégories, soit les critères méthodologiques et les critères relationnels. 
(Karsenti et Savoie-Zajc, 2004) 
4.6.2 .1 Critères méthodologiques 
Ce tableau présente les critères méthodologiques de Karsenti et Savoie-Zacj (2004) ainsi qu ' une 









Le sens attribué au phénomène est plausib le et corroboré par diverses 
instances 
Les résultats de l'étude peuvent être adaptés selon les contextes 
Il y a cohérence entre les résultats et le déroulement de 1 ' étude 
Les données produites sont objectivées 
En comparant avec la recherche quantitative, les auteurs mentionnent que le critère de crédibi 1 ité 
remplace le critère de validité interne, le critère de transférabilité remplace la validité externe, le critère de 
fi abilité remplace la fidélité et le critère de confirmation remplace le critère d'objectivité. (Karsenti et 
Savoie-Zajc, 2004) 
Les auteurs donnent plusieurs moyens permettant de renforcer le respect des cri tères 
méthodologiques mentionnés. Au cours de cette recherche, nous avons respecté le critère de crédibilité 
par 1 'engagement prolongé et les techniques de triangulation. En effet, la recherche s'est échelonnée sur 
une longue période de temps so it un peu plus de 12 mois et plusieurs échanges ont eu lieu avec les 
intervenants lors de rencontres de groupes, d 'entrevues et d'échanges de courriel. 
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La transférabilité a été confirmée par la description riche du milieu et du contexte de l'étude. En 
effet, une grande partie de la présentation des données concerne la description du contexte et des 
problématiques communes. 
La fiabilité a été respectée grâce à la triangu lation du chercheur qui sera exp liqué plus en détail 
dans la section suivante. Finalement, la confirmation a été respectée par la justification des choix des 
techniques de collecte de données, les explications et justifications concernant les approches d 'analyses 
ainsi que la vérification externe. 
4.6.2.2 Critères relationnels 
Ce tableau présente les critères relationnels de Karsenti et Savoie-Zacj (2004) ainsi qu'une définition 










Les différentes constructions 
communiquées 
et 
L'étude permet aux participants 
leurs valeurs 
d 'améliorer 
perceptions à propos de la question à l'étude 
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sous-j acentes sont 
et d 'élargir leurs 
Les points de vue de l'ensemble des acteurs participant à l'étude sont 
l'objet d 'apprentissage: on passe de la perspective individuelle à la 
vision d'ensemble. 
Les résultats de l'étude sont énergisants pour les participants 
Les participants peuvent passer à l'action 
En plus des critères méthodologiques, Karsenti et Savoie-Zajc (2004) suggèrent un certain 
nombre de moyens afin de respecter les critères relationnels au cours de recherche de nature 
interprétative. 
Au cours de cette recherche, le critère d 'équilibre a été respecté par l'engagement prolongé et les 
techniques de triangulation. 
Les critères d 'authenticité ontologique et d'authenticité éducative ont été respectés par le 
témoignage de personnes attestant de l'élargissement de leur perspective. En effet, l' engagement prolongé 
et les interactions nombreuses avec les suj ets de la recherche ont offert la possibilité de fournir certaines 
informations et analyses pe1iinentes leur permettant de mieux cerner la problématique de la collaboration 
grâce au CRM. Cela a permis aux membres des trois unités d' évoluer dans leur compréhension des 
relations entre CRM et collaboration. 
Le critère d'authenticité analytique a été respecté par la triangulation et la diffusion de rapports en 
cours du «Projet C ». Ces rapports ont été validés par les sujets de la recherche, garantissant la validité 
des analyses effectuées. De plus, ce mémoire de recherche sera distribué aux participants à la recherche, 
ce qui renforcera le respect de ce critère. 
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Finalement, le critère d'authenticité tactique a été respecté par le témoignage de personnes et le 
suivi du projet qui est toujours en cours. En effet, les conclusions de la recherche sont la possibilité de 
collaborer avec le CRM et les trois unités implanteront le CRM au cours des prochains mois. Par 
conséquent, les résultats de la recherche ont soutenu et soutiendrions la mise en place d 'actions concrètes. 
4.6.2.3 Triangulation 
Karsenti et Savo ie-Zajc (2004) mentionnent une approche très pertinente pour arriver à combler 
les critères de validités méthodologiques et relationnels. La triangu lation permet de superposer et de 
combiner plusieurs perspectives. El le permet de val ider le critère de validité de la recherche. 
La triangulation vise à faire ressortir le plus de facettes possible du problème étudié en faisant 
ressortir des perspectives diverses ainsi qu ' à permettre la construction de connaissances supportant 
l'objectivisation du sens produit au cours de la recherche. En d'autres termes, e lle v ise à assurer que le 
chercheur interprète adéquatement les informations reçues en garantissant une validation multiple de 
chaque information . La notion de triangulation est en lien direct avec le paradigme interprétatif. Elle est 
basée sur la recherche de sources multiples et de validations multiples pour s'assurer de comprendre toute 
la complexité de la problématique. (Karsenti et Savoie-Zajc, 2004) 
Dans cette recherche, l'ensemble des membres de toutes les organisations a été interviewé même 
si leur relation avec le CRM était faib le et les informations fournies par les participants ont servi à va lider 
des informations fournies par d 'autres participants. De plus, les acteurs importants ont tous participé à 
plus d' une entrevue. 
Au cours de cette recherche, la triangulation de l' information a été assurée par l' apport de 
multiples éléments de collecte de données complémenta ires : entrevues, documents organisationnels et 
observation. Cette collecte de données multiple garantit la triangu lation des méthodes. 
De plus, elle a été garantie par l' utilisation de documents qui ont été validés dans le cadre du 
« Projet C ». En effet, plusieurs informations très pertinentes pour cette recherche ont été validées par les 
sujets de la recherche afin de garantir la bonne interprétation de l'information. 
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Le processus de validation se déroulait en tro is étapes. D ' abord, nous déve loppions des 
documents d 'analyses préliminaires basées sur les info rmations obtenues grâce à la co llecte de données. 
Par la suite, nous fa isions parvenir ces documents aux unités en leur donnant la consigne très claire de 
corriger toute erreur d ' interprétation et de commenter chacune des sous-sections de l' ana lyse. Ces 
documents incluaient également des questions la issées en suspens nécessitant de plus amples explications. 
F inalement, nous reprenions les documents validés afin de l' uti li ser comme source de donnée pour ce 
mémoire. Cette va lidat ion a été effectuée deux fois par tous les membres des uni tés d ' affa ires. 
De plus, plusieurs des questions de la deuxième série d 'entrev ues incluaient des questions de 
validation de la compréhension en elle-même. En effet, des questions de précisions étaient posées si une 
forme d' ambigüi té était détectée. Finalement, plusieurs entrevues complémenta ires ont été réa lisées après 
la production de verbatim afin permettant d ' autres clarifications. 
Ces di fférentes étapes du processus de co llecte de données permettent de garantir que les deux 
points importants de la triangulation ont été respectés. En effet, l' ensemble des points de vue a été 
cons idéré et les données et 1' interprétation de 1' information ont été largement val idées par les diffé rents 
acteurs en place dans le cadre du « Projet C ». 
4.6.3 Condensation des données 
Afin d 'offrir une démarche structurée permettant d ' ana lyser les données, Fortin propose tro is 
étapes. (Fmtin, 2010) La première étape est la condensation des données, suivie par la présentation et 
l' élaboration des conclusions. Il est important de ment ionner l' interaction et les mouvements d ' a lle r-
retour entre les tro is étapes et la co llecte de données. La condensation des données permet de rédui re la 
quantité des données. (Fm1in, 20 1 0) 
4.6.3. 1 Codification 
La première étape de la condensation des données est la codification des données. Cette étape vise 
à reconnaître les mots, les thèmes ou les concepts récurrents et à leur attribuer des symboles ou 
marqueurs. En lien avec la stratégie d 'analyse mentionnée précédemment, nous avons choisi une 
tech nique de codification appropriée. Pour la première série d 'entrevues, nous avons util isé des segments 
de textes comme unité de code étant donnée la nature très ouverte des entrevues . Un exemple de 
codification de la première série d 'entrevues est fourn i à l'annexe 6. 
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En effet, régulièrement, les répondants aux entrevues parlent d'une thématique sans faire 
référence directe à un mot précis. Dans ce contexte, coder à partir de mots s'avère une solution 
inadéquate. Également, nous avons débuté en utilisant le code descriptif pour décrire une situation sans 
aucune interprétation. Cependant, étant donné la nature interprétative de la recherche, nous avons dû 
ajouter des interprétations et un certain niveau d'abstraction dans l' étape d ' élaboration de catégories. 
Plusieurs données provenant de la première série d'entrevues sont en lien avec l'utilisation de 
systèmes d'information autres que le CRM ainsi que les besoins d'amélioration exprimés envers ces 
systèmes. Cette analyse de l'existant ne nous apparaît pas pertinente dans cette recherche et c ' est 
pourquoi nous avons choisi de l'éliminer complètement de la section de l'analyse. 
Cette première collecte de données a permis d' obtenir une grande quantité d ' information 
préliminaire dont environ la moitié a pu être utilisée dans l' analyse en lien avec la problématique qui a été 
précisée à la suite de cette première série d 'entrevues. Ces verbatims ont été codifiés dans un total de 
































Liste de codes 
Codes utilisés pour les entrevues No Codes utilisés pour les entrevues 
Collaboration actuelle (intra-organisationnelle) 32 Formation sur mesure 
Collaboration actuelle (inter organisationnelle) 33 Vente 
Relations avec les clients 34 Webinaire 
Partage de données 35 Communications 
Sécurité des données 36 Nominations 
Aspect politique 37 Contenu 
Motivation de collaborer 38 Base de données employeurs 
Obligation de collaborer 39 Banque de Profil 
Perception de la structure 40 Intranet 
Ressources humaines 41 Fichier Excel 
Gouvernance 42 Site web 
Historique des trois unités 43 Bass in de candidature 
Développement d 'affaires 44 Autres systèmes 
Besoins généraux 45 Outlook 
Mission 46 SIGA 
Individus 47 Base de données diplômée 
Culture de l'Ecole des sciences de la gestion 48 Réseaux sociaux 
Concurrents 49 Marketing 
Cu lture de chacune des unités 50 Projet 
Evolution technologique 51 Informations client 
Rapports au conseil d'administration 52 Mandat C 
Activités 53 Vision de la collaboration 
Stages 54 Document 
Journée Carrière 55 Besoins en suivis 
A ide en emploi 56 Besoins en alertes 
Suivi 57 Besoins en rapports 
Prise de présence, attestation, compilation 58 Besoins collaboratifs 
Solution recrutement placement 59 Besoins analytiques 
Comptabi lité et facturation 60 Matériel de formation 
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30 Développement et modification de cours 61 Intégration 
31 Formation publique 
4.6.3 .2 . Catégorisation 
À pmiir des soixante et un codes, nous avons effectué des regroupements logiques, ce qui a mené 
à la mise en place de dix-huit catégories. Pour arriver à faire ces regroupements, nous avons utilisé une 
stratégie inductive en liens avec la stratégie de recherche. Nous avons également fait plusieurs 
modifications afin d' assurer d'avoir des catégories cohérentes et complètes. D ' abord, nous avons 
regroupé l'ensemble des codes qui avaient un terme similaire, par exemple l' ensemble des codes qui 
avaient le mot " besoin" . En second lieux, nous avons tenté de regroupé des codes pouvant être apparenté 
à un même objet. Par exemple, un processus, un système, un projet, etc. Nous avons également regroupé 
certains codes en nous basant sur le niveau du concept, par exemple l' individu, l' organisation (la 
concurrence), etc. Finalement, nous avons utilisé certains concepts en liens avec la recherche pour 
regrouper des thèmes comme la collaboration, les technologies de 1' information, etc. Après avoir 
regroupé le plus de codes possible, nous avons tenté de voir si les codes restants pouvaient logiquement 
être regroupés et, dans le cas contraire, nous avons créé une catégorie compotiant un seul code. La liste de 
catégorie est donc basée sur différents types de regroupement logique basée sur une stratégie inductive de 






















Liste de catégories 
Catégories émergentes des codes 
Customer Relationship Management et nature des 
besoins identifiés 
Co ll aboration en place et souhaitée 
Incitatifs individuels et organ isationnels à collaborer 
Informations clientes 
Gouvernance et structure 
Culture organisationnelle 
Processus d 'affaires indépendants 
Processus d'affaires globaux 




Systèmes locaux (1 seule unité le possède) 
Systèmes globaux (possédés par plusieurs unités) 




4.6.3.3 Ajout de catégorie 
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Numéro de code inclus 
14, 55, 56, 57,58, 59 
53 , 1, 2 




23, 24,25, 28, 30, 31' 32, 33, 60, 36 





41, 43 ,39, 38,44, 47 
46,45,40,42,48 




Nous avons ensuite utilisé les informations obtenues dans la revue des documents 
organisationnels, l' observation ainsi que dans les quatre documents de validation afin d'augmenter le 
nombre de catégories. Nous avons choisi d'utiliser les informations de ces autres sources de données afin 
d'avoir des catégories complémentaires qui n'étaient pas suffisamment présentes dans la première série 
d'entrevues. En effet, un certain nombre de concepts n'a pas pu être codé, mais ils sont tout de même 
présentés dans la section de l'analyse puisque ces informations ont été recueillies directement sur le 
terrain et que certains participants ont eux-mêmes intégré ces informations dans les différents documents 
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de validation. L'ajout de catégories a établi deux catégories supplémentaires pour un total de vingt 
catégories. Un exemple de codification de la deuxième série d 'entrevues est fourni à l' annexe 7. 
Tableau 4.7 
Liste de catégories ajoutées 
Numéro Catégorie émergent des autres sources de données 
19 Relations entre processus d 'affaires 
20 Similarités stratégiques 
1. Relations entre processus d 'affaires 
La première catégorie qui a été ajoutée est directement en lien avec le fait que plusieurs processus 
ont des interrelations importantes. Cette catégorie a été ajoutée suite à la modélisation de l' ensemble des 
processus d 'affaires et leur va lidation. La technique du cognitivie maping a permis de développer une 
perception des processus et de leurs relations. Les relations n'ont pas clairement été mentionnés comme 
sujet de code dans les entrevues, mais les différentes informations concernant les relations entre les 
professionnelles des organisations et les processus nous ont permis de développé une cartographie 
mentale des processus qui a fa it émergés une catégorie indépendante nommée « interrelation entre 
processus d'affaires ». 
2. Similarités stratégiques 
Une deuxième catégorie qui a émergé de l'analyse du contexte et des différents constats faits au 
cours de la collecte de donnée est la présence d 'enjeux communs liés à la stratégie. En extrapolant les 
problèmes clairement définis et cachés de la situation, quatre enjeux communs ont pu être décelés et cela 
amène donc la mise en place d ' une catégorie supplémentaire. 
4.6.3.4 Catégories écartées 
Plusieurs catégories ont été volontairement éliminées étant donné que leur contenu ne cadrait pas 
avec l'évolution de la problématique de la recherche. En effet, comme cela a été mentionné 
précédemment, la première collecte de données a établi une grande quantité d'informations et be.aucoup 
de ces informations ne sont pas en lien direct avec la collaboration grâce au CRM. À des fins de 
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simplification et pour év iter d' avo ir une trop grande quantité d ' information dans la présentation de 
l'ana lyse, ces catégories ont donc été éliminées. Sept catégories ont été éliminées, ramenant le total à 14 
catégories. 
Tableau 4.8 
Liste de catégories écartées 
Numéro Catégorie écartée 
12 Systèmes locaux (1 seule unité le possède) 
13 Systèmes globaux (possédés par plusieurs unités) 




18 Projet C 
13. Systèmes locaux 
La catégorie des « systèmes locaux » a été éliminée, car elle contenait des informations touchant des 
systèmes qui n'étaient pas directement en lien avec le CRM et la co llaboration. En effet, les systèmes en 
lien avec le CRM sont incluent dans la catégorie « in tégration ». 
14. Systèmes globaux 
Comme la catégorie précédente, la catégorie des « systèmes globaux » a été exclue pour la même ra ison. 
15. Image des organisations 
La catégorie « image des organisations » a été éli minée, car e lle représente un aspect qui concerne très 
peu la problématique de la collaboration grâce au CRM. En effet, cette catégorie concerne des é léments 
orientés à l'externe telle que le contenu du site web et la promotion et communication. 
16. Projets 
La catégorie des « projets» a été éliminée, car e lle comportait des informations concernant des proj ets 
ponctuels des tro is organisations. Cela ne touchait pas directement les opérations classiques comme les 
processus et n'avait pas de liens avec le CRM ou la collaboration. 
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17. Documents 
La catégorie« document» a été éliminée, car elle n'avait pas lien direct avec la collaboration et le CRM. 
Les documents en lien avec la problématique sont inclues dans les processus intégrés dans le CRM donc 
cela aura été redondant. Également, plusieurs informations incluses dans cette catégorie touchaient des 
documents physiques sans liens avec la problématique. 
18. Concurrent 
Tout comme la catégorie « images des organisations », la catégorie « concurrent » a été éliminée, car elle 
touche le contexte externe de l' organisation et pas du tout les notions de collaboration et de CRM. 
Comme nous l' avons présenté dans la revue de littérature, les notions externes telles que l' environnement 
concurrentiel, économique et politique de la société sont des éléments qui ne sont pas du tout considérés 
dans cette recherche. 
I 9. Projet C 
Finalement, une dernière catégorie qui a été écartée est la catégorie « Projet C » qui concerne toutes les 
informations sur le mandat de consultation externe à cette recherche. Aux fins de l'analyse, cette 
catégorie n'est pas du tout pertinente. 
4.6.3.5 Catégories finales 
Après avoir ajouté deux catégories pe1tinentes et éliminer sept catégories non pertinentes, les 

















Catégories émergentes des codes 
Customer Relationship Management et nature des 
besoins identifiés 
Collaboration en place et souhaitée 
Incitatifs individuels et organisationnels à collaborer 
Informations clientes 
Gouvernance et structure 
Culture organisationnelle 
Processus d'affaires indépendants 
Processus d'affaires globaux 
Technologies de l'information 
Intégration 
Particularités individuelles 
Relations entre processus d'affaires 
Simi larités stratégiques 
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Numéro de code inclus 
14, 55, 56, 57,58, 59 
53, 1, 2 




23,24,25,28, 30, 31,32,33,60, 36 




La présentation de l' analyse des données sera divisée en trois parties correspondantes aux trois 
objectifs de recherche. Le chapitre cinq présentera les catégories d'analyses permettant de décrire le 
contexte des trois unités. Le chapitre six présentera les catégories d ' analyses en lien avec les 
caractéristiques du CRM. Finalement, le chapitre sept présentera les catégories liées au CRM et à la 
collaboration et proposera un modèle conceptuel de collaboration intra-organisationnelle et inter 
organisationnelle grâce au CRM. Encore une fois , nous avons séparé les catégories basées sur un 
processus inductif en se basant sur les trois objectifs de recherche. Chacune des catégories a été placée 
dans le chapitre le plus approprié en relation avec l' objectif du chapitre. 
CHAPITRE V 
L' IMPACT DU CONTEXTE ORGANISATIONNEL 
Le premier chapitre de l'analyse des données concerne l'impact du contexte organisationnel. En 
effet, la première étape pour pouvoir répondre à notre question de recherche est d'avoir une comprenshion 
approfondie et détaillée des différents contextes d'affaires des trois unités. Cette compréhension détaillée 
est rendue nécessaire, car la collaboration envisagée grâce au CRM concerne plusieurs opérations 
importantes des unités. 
À partir des catégories qui ont émergé de la codification et la catégorisation, nous avons considéré 
que huit catégories étaient pe1iinentes pour pouvoir décrire le contexte des organisations : « culture 
organisationnelle»,« gouvernance et structure », « particularités individuelles », « similarités stratégiques 
», « processus d'affaires indépendants », « processus d 'affaires globaux », « relations entres les processus 
d 'affaires» et« technologies de l'information ». 
Ce chapitre vise à répondre à l' objectif 1 de décrire et comprendre le contexte organisationnel des 
trois unités. Le contexte organisationnel actuel a un impact important sur la capacité ou non de pouvoir 
collaborer. Pour chacune des catégories liées au contexte organisationnel, nous allons décrire la situation 
pour 1 ' unité concernée et comparer la situation avec les .autres unités afin de déterminer le degré de 
similarité. De plus, nous allons déterminer si les membres des unités considèrent que les différentes 
catégories et sous-catégories ont une relation avec leur capacité ou non de collaborer. Finalement, nous 
allons analyser si chacune des catégories et sous-catégories sont conditions favorisant ou non une possible 
collaboration grâce au CRM. Le chapitre se termine par une conclusion qui permet de faire le lien entre 
la collecte de données et le premier objectif de recherche. 
5.1 Culture organisationnelle 
La première catégorie en liens avec l' impact du contexte organisationnel est la « culture 
organisationnelle ». La culture est un é lément qui a été mentionné à plusieurs occasions au cours de la 
co llecte de données. Les participants ont fait référence à plusieurs éléments qui permettaient d'avoir un 
bon portrait de la culture organisationnelle en place dans chacune des unités ainsi que de la culture de 
1 'École des sciences de la gestion. Dans cette catégorie, l' historique des trois unités, la mission, la culture 
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organisationnelle de l'École des sciences de la gestion et la culture organisationnelle de chacune des 
unités sont abordés. 
5 .1.1 Historique des trois unités 
Un premier élément en lien avec la catégorie de la «culture organisationnelle » est l' historique 
des unités. L ' histoire a un impact important sur la façon d ' agir d ' une organisation et plusieurs participants 
à la recherche ont donné des informations sur cet enjeu. 
L'unité 3 a un historique patiiculier qui influe beaucoup sur sa culture organisationnelle. Elle a 
subi des modifications de statue légale qui ont eu un impact sur la gouvernance et les enjeux de gestion : 
Le réseau a été créé cela fait presque 35 ans, en 1976, a été créé comme organisme à but non 
lucratif, une unité complètement autonome et distincte, etc. Pendant plusieurs années le réseau 
avait un membership payant, avec son propre intranet, sa propre gestion de base de données à 
l' interne. Moi j 'ai été engagée il y a deux ans pour dissoudre l' organisme à but non lucratif, 
c'était mon mandat, parce que pour le dissoudre c'est un processus légal , financier, particulier, 
etc. Le conseil d' administration, une des raisons pour laquelle ils ont décidé (sic) de dissoudre 
l'organisme, puisqu ' il y en a deux, est la lourdeur administrative. Les bénévoles à 75 % 
s' occupaient de tâches administratives liées à la gestion d ' un OBNL au lieu de s'occuper du 
supp01t au développement de la relation avec les diplômés. (P : XVI) 
De leur coté, les unitésl et 2 n' ont pas subis de modification majeure de leur façon de fonctionner 
au cours de leur évolution. La plus ancienne employée de l' unité 2 à débuter en 2002 avec l' unité et selon 
elle, il n ' y a pas eu de changement majeur. Finalement, l'unité 1 a été officialisée en 2002 et il n'y a pas 
eu de changements majeurs également. 
Les seuls participants à la recherche qui ont subi des changements majeurs au sujet de l ' hi st~rique 
sont les participants de l' unité 3 qui sont arrivés avant le changement de statut de l' organisation . Des 
détails sur les années de services des participants et leur historique au sein de leurs unités respectives 
seront fournis dans la section touchant les ressources humaines à la section 5.3. 1. 
5.1.2 M ission 
Un autre aspect important de la culture organisationnel le est la mission . Une organisation qui a 
pour mission d ' aider les plus démunis insufflera une cu lture totalement différente d ' une autre 
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organisation qui a pour mi ss ion de faire des profits à court terme. La mission a été abordée dans la 
co llecte de données. 
La mission des trois unités est différente bien qu ' ils ag issent tous dans la sphère de service de 
1 ' École des sciences de la gestion. 
La miss ion de l' unité est d 'offri r des services pour les étudiants de l'Éco le des sciences de la 
gestion afin de faciliter leur intégration au marché du travail. La mi ssion de l' unité 1 est donc d 'abord et 
avant tout d 'aider les étudiants actuels de l' école. 
De son côté l' unité 2 a pour mission d' offrir diverses formations qui touchent aussi bien les 
professionne ls provenant du marché du travail que les individus soucieux d ' améliorer leurs connaissances 
dans un domaine précis. La mission de l' unité 2 est d 'offrir des serv ices à des individus et o rgani sations 
qui ne sont pas attachés à l'École des sciences de la gestion bien qu ' un certain nombre de pa1tic ipants 
sont des étudiants actue ls ou anciens de l'école. 
La mi ssion de l' un ité 3 est de développer un sent iment d 'appartenance auprès des diplômés et de 
faciliter leur participation au soutien de l'Éco le des sciences de la gestion. Pour l' un ité 3, l'accent est 
placé sur la clientèle de diplômés de l' école . 
Tout comme 1 ' historique, la mission des trois unités est différente , et ce la à un impact sur la 
culture organisationnelle et les habitudes de travail. 
5 .1.3 Culture de 1 'École des sciences de la gestion 
La culture organisationne lle de l'École des sciences de la gestion a également un impact sur la 
culture organisationnelle. En effet, étant donnée la nature des unités de services qui travai llent pour une 
organisation plus grande, cela a un impact indéniable sur la culture organisationnelle de chacune des 
unités. 
D' abord, plusieurs partic ipants ont ment ionné leurs fiertés de travailler pour cette école qui est 
pratiquement une université à l' intérieur de l' Université du Québec à Montréal. Le sentiment de fierté 
était palpable chez l' ensemble des participants. L'un d'eux mentionne:« On est très bien placé. On est la 
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plus grosse faculté avec 13 000 étudiants on est presque le 1/3 de l'UQAM. » (P : I) D'ailleurs, 
pratiquement aucun répondant ne s'est spontanément identifié à l' UQAM, mais plutôt à l' ESG. Cela est 
un élément qui nous amène à penser que la culture de l'ESG a une influence beaucoup plus forte que la 
culture de l'UQAM sur les participants à cette recherche. 
Un autre élément clé lié à la culture de l'ESG concerne le fa it que tous les patticipants sont 
conscients qu ' il s font partie d ' un ensemble qui dépasse leur unité. De plus, ils ont clairement mentionné 
qu ' il s comprenaient que les gens à l'extérieur de la sphère des services voyaient leur unité comme 
constituante de l'ESG et non pas de manière autonome. La notion d 'offre de service intégrer à même été 
abordé a plusieurs repri ses. Un participant mentionne : « Dans ce sens-là on représente ultimeme nt 
toujours l'ESG en terme d 'entité, donc on ne doit pas perdre de vue que c'est l' inst itution, l'école qui est 
représentée à travers nos activités qui sont réciproques alors oui , dans ce sens- là, on a tous avantage à la 
fa ire (co llaborer). » (P: XVIII) 
F inalement, les répondants ont semblé ne pas s'accorder sur une définiti on précise de la culture de 
l'École des sciences de la gestion. Un participant mentionne: « Il fa ut comprendre que la culture de 
l'École des sciences de la gestion, c'est l'étudiant, c'est la formation continue, c'est l'académique, c'est 
un être humain avant tout à la base qui devient un diplômé, que par la suite, il dev ient un profess ionne l 
sur le marché du trava il. » (P : XV) 
Le fa it que les trois unités font toutes parties de l'École des sciences de la gestion a un impact 
important sur la culture organisationnelle. En effet, bien que l' historique et la miss ion soient différents, 
les unités appartiennent toutes à un ensemble plus grand qui module leurs façons de penser et de 
travailler. La section suivante permet de comprendre que la culture organisationne lle de l'ESG a un 
impact important sur plu sieurs caractéristiques culture lles des tro is unités. 
5.1.4 Culture de chacune des un ités 
La dernière section concerne spécifiquement l' importance de la culture dans la collaboration, les 
éléments cu lture ls similaires et différents dans les trois unités ainsi que les caractéristiques clés de la 
culture organisationnelle favorisant la collaboration. 
-------------
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Plusieurs participants à la recherche ont élaboré sur la question de l' importance de la culture dans 
la collaboration . À la question : Croyez-vous qu 'avoir une culture similaire, c'est-à-dire une mentalité 
partagée par les trois unités ? Plusieurs participants ont exprimé des éléments de réponses variées. 
D 'abord, les organi sations ont toutes une culture entrepreneuriale à un certain n1veau. Un 
participant résume très bien cette caractéri stique culturelle : «oui , on a effectivement une culture 
entrepreneuriale. On a une culture très PME au sein d 'une grande organi sation. » (P: 1) 
Cette caractéristique est reflétée par Je fait que les trois organisations ont une capacité 
d'innovation importante. Au cours des entrevues, chacun des services avait des plans de divers ificat ion de 
leur offre ainsi que des nouveaux projets en développement afin d 'améliorer leurs opérations. Il s 
n'avaient pas à subir des difficultés liées aux changements caractéristiques des plus grandes organi sations 
bureaucratiques. Le contexte des petites organisations ayant un historique assez jeune permet aux trois 
unités d'avoir une mentalité entrepreneuriale. 
Une deuxième caractéristique similaire des systèmes culturels est la culture relationnelle. En effet, 
comme cela a été indiqué dans les citations mentionnées précédemment, les répondants sont unanimes sur 
Je fait que les trois organisations sont tournées vers des activités relationnelles, qu ' ils ont des compétences 
en ce domaine. Un participant mentionne : « Je sais que chacune fait du relationnel c'est sû r, chacune fais 
du déve loppement d 'affaires c'est sûr, voi là ça c 'est certain. » (P : N ) 
Finalement, une tro isième caractéristique de similarité émane d ' une culture de pmtenariat. En lien 
avec la caractéristique précédente, les membres des trois unités ont de bonnes capacités à établir des 
relations avec des partenaires extérieurs dans la réalisation de projets. lis ont de bonnes compétences 
relationnelles et les missions des trois unités obligent Je développement de partenariat. 
Les participants à la recherche ont mentionné en grosse majorité qu'ils considéraient avoir une 
culture très similaire. Cependant un participant avait une vision opposée : 
Des fois, il y a un niveau de crédibi lité et d 'autorité où je ne sais pas quoi, qui fait en so11e qu'il y 
a certaines inégalités. Chez nous, c ' est beaucoup moins. Au réseau, on a seulement 3 ressources, 
c'est très peu hiérarchique, on n'a pas d 'organigramme, on n'a pas le choix de maximiser Je plein 
potentiel de chacune des ressources. Si moi il faut que je passe 4 heures à faire des photocopies 
parce que les autres sont occupées à des tâches qui demandent leur compétence à elles, je vais le 
faire. Ce n' est pas comme ça dans les autres unités, donc ça, c ' est une chose. (P: XVI) 
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Selon nous, cette déclaration permet de réaliser qu ' il existe une différence fo ndamenta le basée sur 
la structure. Cette différence se reflète tant du point de vue des processus que des structures. En effet, les 
membres des unités 1 et 2 ont moins d 'autonomie et doivent soumettre leur trava il pour approbation à leur 
directeur alors que la structure et le fonctionnement de l' unité 3 sont moins hiérarchisés . Cette différence 
se refl ète par une plus grande démocratie dans les habitudes de trava il de l'unité 3 contrairement aux 
autres unités. Il s'agit d ' une différence culturelle importante entre les trois organisat ions. 
Après avoir élaboré sur l' importance de la culture dans la co llaboration et sur les simil arités et 
différence des systèmes culturels en place, il fa ut maintenant déterminer si les organisations possèdent des 
caractéri stiques culturelles favor isant la collaboration telle que défini e par Li u (20 1 0). 
Selon nous, les trois caractéri stiques de similarités des unités sont tro is caractéri st iques 
directement liées avec les collaboratives behaviors et human ressources process. (Hocevar et co ll. (2011 ) 
En effet, les capac ités re lationnelles, l'esprit entrepreneuria l ainsi que la culture de pat1enariat en place 
dans les trois organisations sont tro is caractéristiques clés permettant de dire qu 'e lles ont des capac ités à 
co llaborer. Pour illustrer ce propos, prenons l' exemple contrai re. Si les organisations avaient eu des 
capacités re lationnelles limitées, aucune expérience en partenariat et ava ient une mentalité très 
bureaucratique, il serait év ident qu 'elles seraient susceptibles d 'avoir beaucoup de diffic ultés à co llaborer. 
Par conséquent, ces trois caractéristiques sont clés pour pouvo ir dire que le système culture l en place est 
composé de valeurs favo risant la collaboration. Deux premières conditions favo ri sant la co llaborati on 
sont donc présentes : similarité entre les cultures organisationne lles et caractéri stiques de la culture 
favo ri sant la co llaborat ion. 
5.2 Gouvernance et structure 
La deuxième catégorie permettant de bien comprendre l' impact de l' environnement 
organisationnel est la « gouvernance et la structure. » La catégorie «gouvernance et structure » a été 
abordée à quelques occas ions au cours de la co llecte de données particulièrement sur le sujet des 
particularités de la structure légale de chacune des unités. Plusieurs participants à la recherche ont 
souligné qu ' il existe plusieurs différences dans les structures légales des trois unités. Des éléments tels 
que la gouvernance et la perception de la structure ont émergé de la collecte de données. 
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5.2.1 Gouvernance 
Le premier élément en liens avec la catégorie est la gouvernance en place. Un participant donne 
un excellent portrait des pmticularités des structures légales : 
Depuis les dernières années, il y a le centre de gestion de carrière, le centre de perfectionnement 
et le réseau des diplômés ESG. Les trois entités sont trois entités qui font partie de la sphère de 
services et qui étaient gérées de façon indépendante les uns les autres et indépendante également 
au niveau de l'ESG et à l'UQAM. Un exemple : le CGC est un organisme à but non lucratif, le 
réseau éta it un organisme à but non lucratif jusqu'à l'année dernière. L'année dernière, ce qui 
s'est passé est qu'il a été institutionnalisé et donc officiellement, il fait partie maintenant de I'ESG 
UQAM. Le centre de perfectionnement est institutionnalisé, mai s il est autofinancé. (P : 1) 
L'impact de ces . différences dans les structures légales est majeur. Cela se reflète dans les 
objectifs des trois organisations et les façons de faire .. Ce tableau synthèse résume les différences en 
matière de structure légale et de gouvernance. 
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Tableau 5.1 
Différence structure légale etgouvernance 
Unité Statue légale Financement Autonomie Structure Niveau Niveau de 
financière opérationnel le d 'autonomie nsque 
décisionnel décisionnel 
Unité 1 Organisme à Majoritairem Elevé Directeur dirige Moyenne, Bas, 
but non ent par les au quotidien, certains 1 'existence est 
lucratif associations chapeauté par un comptes à assurée par le 
étudiantes consei l rendent financement 
d 'administration, des 
chapeauté par un associations 
assemblé général . étud iantes 
Unité 2 Unité de Autofinance Moyenne Directeur dirige, E levé, Elevée, 
service de ment par la aucun conseil aucun l'existence est 
I'ESG, vente de d 'administration, compte à assurée par la 
institutionnal formations ESG en haut de rende au profitabilité 
isé la structure. mveau 
opérationnel 
Unité 3 Unité de Financement Basse Coordonnatrice Basse, Moyen, 
service de par I'ESG et dirige, chapeauté beaucoup de 1 'existence est 
l'ESG, les activités par un conseil comptes à assurée par la 
institutionnal payantes d ' administration, rende justification à 
isé ESG en haut de I'ESG. 
la structure 
L'impact des différences dans les structures légales et financières est majeur puisque les trois 
unités ont des objectifs et préoccupations quotidiennes très différentes. 
Sur ce point, un participant mentionne: 
Autre chose, il y a un aspect qui fait que c ' est inégal , nous on doit s' autofinancer, on est une unité 
de dépenses. Les autres unités ... En fait l' unité du centre de gestion de carrière a une capacité de 
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développement, parce qu 'elle peut générer des revenus plus facilement, qui fait en sorte que ça 
pourrait même être une unité profitable éventuellement. Et le centre de perfectionnement c'est 
une unité qui doit générer des profits alors là, les enjeux dans la gestion des opérations 
quotidiennes sont complètement différents. Donc les structures et les objectifs ne sont pas les 
mêmes. Mais ça ne devrait pas freiner la collaboration, mais ça peut amener certains obstacles. 
(P: XVI) 
Selon nous, les enjeux et les retombés de la collaboration sont très différents pour chacune des 
unités. La décision de s'investir dans un projet de collaboration grâce au CRM n'a donc pas le même 
impact pour chacun des unités. Pour l' unité 1, la collaboration grâce au CRM est beaucoup moins risquée 
que pour l'unité 2. En effet, un tel projet nécessite un investissement financier important, investissement 
qui est beaucoup moins risqué pour l' unité 1 que pour l' unité 2. Cependant, si la collaboration grâce au 
CRM fonctionne, la structure de gouvernance de l' unité 2 lui permettra d ' utiliser les avantages de la 
collaboration avec plus de libertés que l' unité 1 étant donné son niveau d 'autonomie décisionnel élevé. La 
catégorie de la «gouvernance » permet de réaliser qu ' il y a des éléments très pertinents à prendre en 
compte afin de pouvoir augmenter la collaboration. 11 faut établir le partage de risque et le degré 
d'investissement. Il s'agit donc d ' un élément très important de la collaboration. 
5.2.2 Perception de la structure 
Un deuxième élément lié à la «gouvernance et la structure» concerne le sujet large de la 
perception de la structure. En effet, plusieurs participants ont précisé leur pensée concernant leur 
compréhension de la structure organisationnelle en place tant à l' intérieur de leur propre unité que des 
autres . 
Les participants à la recherche ont émis des points de vue opposés concernant les caractéristiques 
de la structure de leur organisation. À la question : Croyez-vous que la structure des trois unités est 
similaire? Il y a eu certaines réponses contradictoires. 
D 'abord, plusieurs participants sont d'accord pour dire que les structures sont similaires sur 
plusieurs niveaux. D' abord, ils mentionnent que la structure est peu hiérarchisée. Un répond dit 
explicitement: « La structure est simi laire en ce sens qu'elle est re lativement peu hiérarchise. Pyramide 
très ap latie. » (P : l) 
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Cependant, un autre répondant mentionne : « Non, les trois structures sont très différentes, très 
distincts. Ceci étant dit, elles sont toutes tournées vers des partenariats et dans cette optique-là ou ces trois 
entités-là, ont des prérogatives de développement. » (XVIII) 
Nous considérons que les structures sont similaires. En effet, il existe peu de hiérarchie dans les 
organisations. Une grande partie des activités est exécutée sous forme de projet dirigé par des 
responsables différents. Les autres membres de l'organi sation sont en support au responsable du projet. 
Les trois unités comptent sur un certain nombre de professionnels spécialistes dans un domaine précis 
(projet, communication, aide en emploi , vente, etc.) 
La collecte de données liées aux caractéristiques sur la structure a permis de déterminer que les 
structures en place dans les unités sont des structures matricie lles et aplan ies (Robbins et Judges, 2007) 
apparentées à l'adhocratie. (Mintzberg, 1994) 
La structure matricielle est l'organisation qui combine des é léments de la structure fonctionnelle 
et de la structure aplanie. PMBOK (2013) définit l'organisation matricielle: «a matrix organisation are 
structured vertically in the ir functions, but horizontally to a given project manager or more. » 
Selon nous, les unités l et 2 sont des unités qui agissent avec une structure matricielle. En effet, il 
existe une hiérarchie officielle et une direction des opérations basée sur la hiérarchie. Cependant, 
plusieurs projets sont menés par des responsables différents. Lorsqu'un projet a lieu, chacun apporte ses 
compétences particulières en support au responsable du projet. 
De son côté, l'unité 3 a plutôt une structure aplanie. En effet, le très faible nombre de 
professionnelles amène à penser qu ' il existe très peu de hiérarchie. Évidemment, chacun des membres de 
l' unité 3 a une compétence particulière dans un domaine. Cependant, chacun peut être amené à faire des 
tâches de suppotis pour les autres, contrairement à l' unité 1 et 2 où les directeurs ne font pas ce genre 
d' activités. Voici son commentaire: 
Non, elles ne sont pas similaires. Il n'y a pas de direction générale au réseau. Ce n'est pas 
tangible, on le voit au niveau re lationnel, etc. Des fois il y a un niveau de crédibilité et d'autorité 
ou je ne sais pas quoi , qui fa it en sorte qu ' il y a certaines inégalités. Chez nous c' est beaucoup 
moins. Au réseau on a seulement 3 ressources, c'est très peu hiérarchique, on n' a pas 
d'organigramme, on n'a pas le choix de maximiser le plein potentiel de chacune des ressources. 
Si moi, il faut que je passe 4 heures à faire des photocopies parce que les autres sont occupées à 
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des tâches qui demandent leur compétence à elles, je vais le faire. Ce n'est pas comme ça dans les 
autres unités, donc ça, c' est une chose. (P : XVI) 
En plus d 'avoir des structures matricielles et aplanies, les unités agissent selon ce que Mintzberg 
(1994) appelle l'adhocratie. Il s'agit d ' une structure basée sur la spécialisation horizontale des tâches, 
basée sur des équipes pour réa li ser des projets, b~sée sur l'ajustement mutuel comme mécanisme de 
coordination et qui est souvent présenté dans des organisations avec un niveau de compétences 
profess ionnelles. (Mintzberg. 1994) L' adhocratie est souvent présente dans les petites et moyennes 
entreprises avec de fortes compétences professionnelles . Selon nous, il s'agit du cas des trois unités . 
Les participants à la recherche ont mentionné en majorité qu ' ils ne considéraient pas qu ' avoir une 
structure similaire était un élément important pour arriver à collaborer. En effet, il s ont souligné le fait 
qu 'i ls considéraient que la structure ava it peu de relation avec la collaboration. À la question : Croyez-
vous qu ' avoir une structure similaire est un élément clé pour arriver à collaborer? Plusieurs participants 
ont souligné des points clés. 
D 'abord, les participants ont tous mentionné qu ' ils ne considéraient pas que la structure est une 
dimension clé de la collaboration. Un participant mentionne l' imp01tance de la similarité des mi ss ions 
bien avant celle des structures : « Je ne crois pas que ce so it la structure qui doive être similaire, mais bien 
plutôt la mission. » (P : XVI) 
Un autre mentionne l' importance des personnes avant les structures : « Pour moi non. C'est plutôt 
une question de personnes et des politiques des responsables. Si les respon sables jouent le j eu, oui, sinon, 
non, c'est tout. » (P : IV) 
Un seu l participant a une opinion différente sur cet enjeu : «ou i, je pense qu'il est important que 
les structures soient compatibles, j ' aurais beaucoup plus de difficulté à travailler dans le contexte du CRM 
avec certaines unités de l'UQAM par exemple où la réalité est différente de la nôtre. » (P : I) 
Le dernier élément pe1tinent en lien avec la structure est de déterminer si les unités possèdent des 
caractéristiques clés leur permettant de faciliter la collaboration. 
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D'abord, les unités possèdent toutes des collaborations structure telle que le définit Hocevar et 
coll. (2011). En effet, les trois unités possèdent des personnes ayant des rôles d 'agent de liaison et ils 
participent à des équipes de projets externes. Par exemple, les membres de l' unité 3 pmticipent à près 
d ' une dizaine de comités externes avec différents partenaires. De plus, nous considérons qu ' ils ont des 
processus internes qui favorisent la collaboration inter organisationnelle. Plus de détails sur ces processus 
seront donnés dans la partie touchant ce thème particulier. Cependant, ils n'ont pas clairement établi les 
rôles de chacune des unités dans la collaboration inter organisationnelle grâce au CRM comme cela a été 
démontré dans la partie touchant la vision de la collaboration. 
La structural jlexibility est très présente puisque les unités possèdent des structures matricielles et 
aplanies. Ces structures favorisent l'adaptation aux changements, car elles sont moins rigides que des 
structures bureaucratiques. Également, la collecte de données a permis de déterminer clairement que les 
unités avaient démontré une volonté d' ajuster leurs procédures afin de répondre aux besoins de la 
collaboration. 
Cependant, les unités n' ont pas de metrics permettant de déterminer des critères de performance 
et des standards pour évaluer l'effort de collaboration . En effet, la problématique du manque de critères 
de performance et d'outils permettant de mesurer la performance est une problématique générale qui a été 
décelée dans cette recherche. Par conséquent, l'établissement de critères et le développement de 
procédures permettant de les évaluer est un enjeu impottant de la collaboration inter organisationnelle 
grâce au CRM. 
Également, le support for individuel collaboration effort de Hocevar et coll. (20 Il) ainsi que les 
politics and guideliness de Liu (20 1 0) ne sont pas présents. En effet, à ce stade du projet, il n'y a pas 
d'objectifs ni de structures claires permettant de souten ir le travail individuel collaboratif. Par exemple, il 
faut clairement indiquer quelles seront les procédures individuelles à suivre pour entrer et mainteni r des 
données dans le CRM. Cela n'a toujours pas été clairement défini. De plus, les unités n'ont pas manifesté 
l'intérêt de placer des employés dans un rôle clair d'agent de collaboration responsable de travailler 
directement avec le leadership stratégique des autres organisations. Par exemple, les unités pourraient 
clairement déterminer que l'effort de développement d 'affaires se fera désormais en équipes mixtes tant 
du point de vue de la planification que de l'exécution . Les participants veulent utiliser l'outi l pour 
améliorer leur coordination, mais ils ne désirent pas aller plus loin dans la collaboration. 
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Finalement, la caractéristique defunding and ressources madel de L iu (2010) n'est pas présente. 
En effet, les unités n'ont pas établi clairement comment ils a llaient financer et organiser les ressources en 
matière de structure de co llaboration. Cet élément doit impérativement être amélioré s' il s veulent arriver à 
co llaborer. 
La catégorie de la «gouvernance et structure» a perm is de réa liser que malgré la di fférence à 
propos de la gouvernance, la structure e lle-même est assez similaire. Qeux unités possèdent des structures 
matricie lles et une possède une structure aplanie et elles sont toutes des adhocraties. 
Le fait qu ' il s'agisse de très petites organisations uti li sant des structures matricielles e t aplanies 
ams1 qu 'adhocratiques amène à penser que les organisations sont très souples et peuvent fac ilement 
utiliser cette capac ité afin de s'adapter au contexte de la co llaboration. Même si la structure ne semble pas 
une dimension importante, les organisations ont très clairement des structures favo risant la co llaboration. 
Cette section permet de dire que deux cond itions favor isant la co llaboration sont présentes : structures 
si mi laires et structure en place favorisant la collaboration. Cependant, deux conditions ne favor isent pas la 
co llaboration : niveaux de ri sques inégaux et retombées inégales. 
5.3 Pa1i icularités ind ividue lles 
La catégorie « particularités individue lles» a émergé de la co llecte de données, car lorsqu 'on 
demandait sur quoi repose la collaboration, plusieurs éléments de réponses renvoyaient directement aux 
concepts liés aux caractéri stiques individuelles et re lat ionnelles. En effet, plusieurs construits en lien avec 
les dimensions de la collaboration sont directement en relation avec l' individu : La confiance, l'éthique, 
l' intégrité, la transparence, la communication et les interactions, la confi dentia lité, l' intégri té, le respect, 
les objectifs et les attentes similaires. 
Il est très diffic ile de déterminer si les individus composant les trois organisations ont des 
caractéristiques similaires et s' ils possèdent les individual collaboration capacity défin ie par Hocevar et 
coll. (2011). 
En effet, il est beaucoup plus faci le de collecter des données sur les processus ou les stratégies 
que sur des éléments touchant directement l'évaluation des caractéristiques individuelles d'une personne. 
Afin de faci liter la présentation sur la dimension, nous avons choisi de diviser la présentat ion en tro is: 
ressources humaines, compétence et connaissance ainsi qu'attitude et comportement. 
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5.3 .1 Ressources humaines 
Un premier élément qui a été abordé au cours de la collecte de données concerne les ressources 
humaines. Ce concept a été abordé lorsque les di fférents participants à la recherche décrivaient leur rôle 
dans leur unité. 
Tableau 5.2 
Structure des ressources humaines 
Poste Unité Sexe Expérience 
au moment 
de 
1 ' entrevue 1 
Directeur 1 Mascul in 3 ans 
Agent de stage 1 Masculin 1 an 
Conseil lère en emploi 1 Féminin 2 ans 
Agent de développement d'affaires 1 Masculin 2 mois 
Service à la clientèle et technicienne chargée de projet 1 Féminin 7 mois 
Conseillère en emploi 1 Féminin 1 an 
Conseillère en communications et relations externes 1 Féminin 2 ans 
Conseillère senior en recrutement pour la so lution recrutement 1 Fém inin 2 ans 9 mois 
et pl acement 
Chargé de projet évènements et activités 1 Féminin 2 ans 
A gente d' information 2 Féminin 8 mois 
Consei llère service à la clientè le 2 Féminin 2 ans 
commis senior au service clientèle 2 Féminin 10 ans 
Directeur 2 Mascul in 3 ans 
Agente d' information 2 Féminin 4 mois 
Responsable des communications et gestion des évènements 3 Féminin 4 ans 
Coordonnatrice au développement, Réseau des anciens 3 Féminin 2 ans 
diplômés 
Agent de développement du Réseau 3 Mascu lin 6 mois 
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Ce tableau décrit le rô le de chaque personne dans chacune des unités a insi que leurs années 
d ' ancienneté. Des détails concernant l'expérience des membres de chacune des unités sont donnés à la 
section suivante. 
5.3 .2 Compétences et connaissances 
Du côté des compétences et connaissances, il existe un grand nombre de sim ilarités. D 'abord, les 
participants à la recherche ont un niveau d'éducation similaire. En effet, la plupart des participants ont 
mentionné avo ir fa it un baccalauréat, généra lement à l'École des sciences de la gestion. Quelques 
parti cipants ont mentionné avoir obtenu un diplôme de deuxième cyc le, notamment le directeur de 
l' unité 1 ainsi que l' agent de développement du réseau de l' unité 1. 
Sur le plan des connaissances dans le domaine, cela est plus di ffic ile à déterminer, car il n' existe 
pas de façon d'évaluer cet élément. Cependant, le niveau d 'expérience dans leur unité respective des 
participants nous semble assez si milaire . 
La moyenne d 'expérience pour les membres de l' unité 1 au moment de la première série 
d 'entrevues était de 19.33 mois, 38.4 mois pour l' unité 2 et 26 pour l' unité 3. Le chiffre de l' unité 2 est 
augmenté par la présence d ' une partic ipante ayant 10 ans d 'expérience. Les membres de chacune des 
organisations ne possèdent pas de niveaux d 'expérience significativement différents. Les moyennes sont 
assez basses, signifiant qu ' il existe beaucoup d 'employés qui sont arrivés assez récemment. Selon nous, il 
s'agit de caractéri stiques individuelles favo risant l'ouvertu re au changement, car les routines 
organisationnelles ne sont pas auss i imbriquées que dans le cas d ' une organi sation qui compte sur des 
employés ayant passé plusieurs dizaines d 'années avec les mêmes procédures et habitudes de travail. 
Les compétences interpersonne lles sont clairement présentes, comme nous l' avons décrit dans la 
section sur la culture organisationnelle. La présence de compétence en gestion de conflits est difficile à 
déterminer. Les compétences relationnelles développées par les membres des unités en lien avec la nature 
de leurs activ ités les aident à posséder des compétences en gestion de conflits. Ils sont habitués à travailler 
sur diffé rents proj ets impliquant beaucoup d ' acteurs et ils sont en mesure de comprendre qu ' il faut 
accepter différentes habitudes de travai l. 
- -------------------------, 
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5.3.3 Attitudes et comportements 
Du côté des attitudes et comportements, cela est plus nuancé. En effet, comme cela a été 
démontré dans la section touchant les incitatifs, il existe un certain sentiment de méfiance qui a été 
manifesté entre les individus de diverses unités. De la même manière, on peut estimer qu'il existe un 
manque de transparence entre les différents services. Il devra y avoir de bonnes discussions au cours du 
projet afin de clarifier clairement le rô le de chacun, particulièrement en matière de patiage de données. 
Il est imposs ible de déterminer si les individus des services manifestent des comportements 
éthiques. Aucune donnée touchant des comportements non éthiques n'a été enregistrée. De la même 
manière, il est impossible de déterminer si la confidentialité est respectée par les individus. Aucun 
comportement touchant la confidentialité des informations n' a été observé au cours de la recherche. 
Également, il est difficile de déterminer si les sources de motivation et de satisfaction des différents 
individus sont similaires. 
L' intégrité, le respect et le respect de l'expetiise des membres des autres unités sont des valeurs 
qui ont été manifestées par l' ensemble des participants à la recherche. Aucune manifestation de manque 
de respect n' a été observée. Évidemment, il est impossi ble de dire que les individus de chacune des unités 
agissent de cette manière en tout temps. 
Les individus de chacun des services ont démontré un bon niveau d 'ouverture et de souplesse à 
accepter le changement. Aucun comportement de résistance au proj et n' a été observé au cours de la 
recherche. L' ensemble des intervenants a manifesté son désir de participer au projet et de collaborer au 
maximum à l' avenir. Le niveau d 'ouverture des individus des trois services est donc similaire et é levé. 
La volonté de s'engager dans un partage des décisions n' a pas été va lidée au cours de la collecte 
de données. En effet, comme il a été démontré dans la section touchant les incitatifs, il y a un 
positionnement assez défensif de plusieurs participants à la recherche. Jama is il n'a été adm is clairement 
que la collaboration pourrait amener une baisse de la capacité de prendre des décisions de manière 
autonome. Pourtant, la collaboration amène inévitablement une cettaine perte d 'autonomie de en matière 
de prise de décisions. 
Les objectifs et les attentes ne sont pas similaires à tout point de vue. Comme il a été mentionné 
précédemment, certains participants ont des attentes plus grandes pour le projet et sont conscients qu'ils 
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obtiendront des bénéfices inégaux. Cela est un aspect important des comportements des individus, car si 
les attentes sont inéga les, il peut y avoir une rés istance à la collaboration des individus ayant le moins de 
retombées positives du proj et. 
La connaissance et la compréhension des autres organisations ont été mentionnées par l'ensemble 
des participants. En effet, il n'existe aucune di ffé rence significative entre la perception des autres 
organisations et la réalité. 
Les compétences et connatssances des individus des trois un ités sont très simila ires et les 
indiv idus possèdent les compétences et connaissances clés à la co llaboration. Cependant, le portrait est 
beaucoup plus nuancé du côté des attitudes et comportements. Si les individus possèdent tous des 
attitudes clés nécessaires à la collaboration telles que l' intégrité, le respect et le respect de l' experti se des 
me1nbres, l'ouverture et la souplesse, il y a une lacune au sujet d ' une attitude clé pour la co llaboration so it 
la confiance. Des détails concernant la notion de confiance seront fournis dans la section 7.1 
La catégorie« particularités individuelles» a permis de réali ser qu ' il existe plusieurs similitudes 
entre les individus des trois unités. De plus, les principa les caractéri stiques individuelles nécessaires à la 
co lla boration sont présentes. La nuance la plus importante est la caractéristique de la confiance qui devra 
absolument être développée. 
Il existe des nuances lorsqu ' on analyse les compétences et connaissances, attitudes et 
comportements et le contexte g loba l. Du côté pos itif, il est important de souligner les compétences 
interpersonnelles des participants à la recherche, le niveau élevé d 'ouverture et de souplesse à accepter le 
changement a insi que la présence d' un niveau élevé de capital social entre les membres des trois unités. 
Cependant, les participants n'ont pas démontré qu' il s voulaient s'engager dans un partage de décis ions, 
les buts et obj ectifs différents des individus ainsi que l' absence d' incentives and reward systems sont des 
éléments négatifs. Malgré tout, nous considérons que ces aspects négatifs peuvent être améliorés au cours 
de l ' initialisation du processus de collaboration. Cette section permet de dire que deux conditions 
favori sant la collaboration sont présentes : similarité entre les individus et caractéristiques indiv iduels 
favorisant la collaboration. Cependant, une condition ne favorise pas la col laboration : confiance envers 
les autres. 
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5.4 Similarités stratégiques 
Une quatrième catégorie qui a émergé de l'analyse des données concerne les «s imilarités 
stratégiques ». Le concept de stratégie est apparu comme étant un élément au cœur de la problématique de 
la co llaboration grâce au CRM. En effet, plusieurs informations provenant de la co llecte de données 
touchaient la stratégie des trois unités. 
L'analyse a permis de réaliser que les trois unités doivent faire face à une série d 'enjeux 
stratégiques similaires : la stratégie de développement d'affaires, le besoin en suivi, la modernisation 
technologique et l'enjeu de la gestion et du transfert des connaissances 
5.4.1 Stratégie de développement des affaires 
La stratégie de développement des affaires est un enjeu commun aux trois unités, puisqu 'e lles 
sont toutes dans une situation de croissance de leurs activités. Jusqu 'à maintenant, les trois organisations 
offraient un service qui permettait de répondre aux demandes des partenaires et d'offrir un serv ice qu 'on 
pourrait qualifier de «standard » en lien avec leur mission. Les professionnels des trois unités sont 
parvenus à offrir un service de grande qualité malgré des ressources technologiques, financières et 
humaines limitées. Actuellement, les trois unités vivent une transition qu 'on pourrait qualifier comme 
étant le passage d' une offre de services «standards » vers une offre de services « enrichis ». En effet, 
chaque unité a mentionné une li ste de projets futurs qu ' el le souhaite développer pour sa clientèle que ce 
soit les Webinaires, le développement internationa l, l' augmentation de l'offre de service aux employeurs, 
etc. 
Ainsi, chaque service a pour objectif d 'augmenter le nombre d'activités organisées annue llement 
sur un horizon à court terme. Pour atteindre ces objectifs de diversification de l'offre et d'augmentation 
du nombre d 'activités, les trois unités ont mentionné la nécessité de prospecter de nouveaux clients qui 
n'ont actuellement aucun lien avec l'organisation, l' engagement de personnel additionnel pour offrir de 
nouveaux services ainsi que la modification des tâches et des fonctions pour inciter les emp loyés à faire 
du développement d'affaires. 
L' enjeu commun du développement d ' affaires est au cœur de l' enjeu de la collaboration . Selon 
nous, il constitue le processus clé de la collaboration, car les unités tentent de trouver des nouveaux 
clients sur les mêmes terrains. Cet élément sera développé en profondeur dans les sections suivantes de la 
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recherche. L'enjeu de développement d'affaires issues de la modification de l'offre de servtces des 
organisations est donc commun et stratégique pour les prochaines années. 
5.4.2 Suivi en équipe 
L'enjeu du suivi en équipe est commun aux trois unités. Le suivi des activités qui se fait en 
équipes est un aspect particulier de plusieurs processus des différents services. En fait, la collecte de 
données peut se faire de manière individuelle par les employés du service, mais les contacts avec les 
clients sont multiples et gérés collectivement. Par exemple, une entreprise qui est invitée à participer à la 
Journée Carrière organisée par l'Unité 1 traite avec plusieurs intervenants différents tout au long du 
processus allant de l'envoi massif de courriels d'invitations, en passant par les contacts des responsables 
du développement d' affaires, et touche également les responsables de la logistique. La notion de travail et 
de suivi en équipe est revenue abondamment dans les deux séries d'entrevues. 
Un participant mentionne cette double situation de travail en équipe, mais également de suivi en 
équipe à partir de travail individuel: « La plupart du temps, les trois membres de l'équipe touchent à 
chacun des projets. Parfois, ils sont responsables du projet et à d'autres occasions, ils agissent en support, 
mais la plupart des activités que nous organisons nécessitent la participation des trois membres du 
Réseau. » (P : XVI) 
Dans cet exemple, les tâches peuvent être effectuées de manière individuelle par les 
professionnels de l'unité, mais le suivi se fait collectivement. La notion d'équipe est revenue à plusieurs 
occasions dans la collecte de données et la perception de la collaboration est très reliée à la notion 
d'équipe. 
5.4.3 Modernisation technologique 
La nécessité de modernisation des systèmes d' informations utilisées est un enjeu stratégique 
commun aux trois unités. Aux dires des usagers rencontrés, plusieurs systèmes sont désuets. Les trois 
unités ont développé plusieurs solutions temporaires, parfois très efficaces, mais qui semblent aujourd'hui 
atteindre leurs limites. Dans un contexte de croissance avec des ressources limitées, le choix des 
organisations a été de miser sur des applications « maison » développées et mises à jour par les services 
de l'université. Ainsi, un très grand nombre de fich iers Excel a été développé par les professionnels des 
services afin de pallier les lacunes des systèmes mis à leur disposition. Cependant, l'ensemble des 
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personnes rencontrées s'entend pour dire que ces systèmes manquent de fonctionnalités ei de convivialité. 
Par conséquent, les trois services font face à la nécessité de moderniser les systèmes actuellement en 
place. 
5.4.4 Gestion et transfert des connaissances 
Finalement, un dernier enjeu commun concerne le fait que chacune des trois unités affronte une 
l'enjeu de la gestion et du transfert de connaissances. En effet, chacune des unités a identifié cette 
situation stratégique comme étant très imp01iante. 
En effet, l'enjeu de la gestion de la connaissance et de la gestion des informations est apparu 
comme un enjeu important pour chacun des services. La nécessité de maintenir les connaissances à jour 
sur les clients, partenaires, contacts, commanditaires et participants est cruciale. Cela est renforcé par un 
taux de roulements du personnel élevé, puisque plusieurs profess ionnels employés par les services sont 
des finissants de l' université qui poursuivent leur carrière dans une autre organisation après quelques 
années passées à l'emploi dans ces unités. Lorsqu'ils quittent leur poste, ces profess ionnels ne peuvent 
transmettre les connaissances tacites et informelles accumulées au fil du temps. Au sein des trois services, 
la nature de leurs tâches consiste à gérer un réseau de contacts important acquis, non seulement à 
l' intérieur de leurs fonctions, mais également à travers des activités parallèles comme les contacts acquis 
durant leurs études, les associations étudiantes, les organisations bénévoles, etc. 
Un participant de la recherche décrit très bien le phénomène : 
C'est un tremplin le CGC, les gens ne restent pas longtemps. C'est important que ce qu ' ils ont 
développé pendant ce moment-là, qu'on puisse le partager pour que ça reste dans la mémoire 
institutionnelle. ( ... )Ça c' est mon principal héritage que je veux laisser au CGC, je ne sais pas si 
tu seras capable de transmettre ça, mais tout le réseau que je me suis bâti, toutes les discussions 
que j'ai eues, toutes ces personnes-là qui pourraient devenir des clients pour la solution 
placement-recrutement, moi je les ai dans ma tête ou sur mon Linkedln . (P : III) 
Ces connaissances et ces contacts doivent impérativement être maintenus dans l' organisation afin 
d'assurer leur transfert lorsqu'un nouvel employé arrive afin de permettre la continuité des relations avec 
les contacts de l'organisation. Un service qui n'arriverait pas à conserver ces connaissances serait voué à 
recommencer la mise à jour des fiches des partenaires à chaque nouvelle embauche. Par conséquent, le 
maintien de ces informations à l'interne est un des éléments essentiels à la croissance. 
------ - ----- --- ---
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La collecte de donnée à permis de bien mettre en exergue le fait que les un ités doivent vivre avec 
des problématiques stratégiques similaires pour les prochaines années. 
Selon nous, la stratégie de développement d 'affaires favo rise la mise en place de la co llaboration 
inter organisationnelle. Le suivi en équipe favorise la mise en place de la co llaboration intra-
organisationnelle. La nécessité de moderniser les différents systèmes utili sés favorise l'i mplantation d ' un 
CRM dans chacune des unités. L'enj eu de la gestion et des transferts des connaissances identifié par les 
trois unités favorise l' implantation d ' un CRM pour l'ensemble des unités. 
F inalement, la catégorie des «similarités stratégiques» a établi les liens très étroits entre 
co llaborations et stratégies. Les enj eux stratégiques mentionnés dans cette section ont un impact direct sur 
le dés ir de collaboration. Une autre condition favorisant la co llaboration est présente : présences de 
problématiques communes. 
5.5 P rocessus d ' affaires indépendants 
Les processus d 'affaires sont au cœur des activités d' une organi sation. Trois catégories disctintes 
liées aux processus ont émergé de la collecte de données : les « processus d 'affaires indépendants », les 
« processus d 'affaires g lobaux» et les« relations entre les processus d ' affaires». 
Selon plusieurs auteurs, les théories qui cherchent à apprendre davantage sur les organisations 
peuvent être catégorisées en deux grandes catégories : les théories de processus et les théories de 
vari ances. (Markus et Robey, 1988 ; Mohr, 1982 ; K im et Pan, 2006). Les théories basées sur la variance 
cherchent à déterminer les variations sur des variables dépendantes à partir de variables indépendantes. 
De leur côté, les théories basées sur le processus « atteint to explaint an outcome by identifing the 
sequence of event or state that preceed it. » (Kim et Pan, 2006, p.2). 
Dans cette section du mémoire, l' objectif est de décrire l'environnement des trois unités en lien 
avec la dynamique de la collaboration et du CRM. Par conséquent, la théorie des processus nous apparait 
la plus appropriée pour arriver à offrir une description complète des processus. 
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Cette vis ion de l' organisation nous paraît la plus adéquate. En effet, nous cherchons à apprendre 
sur la co llaboration dans les trois organisations. L'objet de cette co llaboration est le partage 
d ' informations sur les clients grâce au CRM. Par conséquent, les deux é léments clés de la co llaborati on 
sont les processus collaboratifs ainsi que les informations partagées dans le CRM, deux éléments 
directement en lien avec les théories de processus. 
Pour pouvo ir analyser l' organisation à part ir de ce point de vue, nous avons choisi une technique 
di rectement en lien, so it le cognitive maping. « Cognitive maping seeks out injluential relationsonship 
among fac tors based on the congnitive understandings of interviewees and reserchers . » (Kim et Pan, 
2006, p.4). Le choix de cette technique de modé lisation des processus est directement en lien avec le 
process theory a insi qu 'avec le paradigme de recherche sélectionné qui est basé sur l' approche 
in terprétative. Un exemple de cognitive maping ayant servi à illustrer les processus est di sponible en 
annexe 8 et la description du processus est disponible à l' annexe 9. Un cognitivie maping ainsi qu ' une 
description ont été effectués pour chacun des processus. 
La première catégorie en lien avec les processus concerne les « processus d 'affaires 
indépendants ». Il s'agit de processus qui sont utili sés uniquement dans une seule un ité. Ces processus 
d 'affaires indépendants sont donc naturellement moins susceptibles d ' inciter à vouloir collaborer 
contrairement aux processus d 'affaires globaux qui seront décrits dans la prochaine catégorie. 
Au tota l, l' unité 1 effectue quatre processus indépendants, l' unité 2 effectue cmq processus 
indépendants et l' unité 3 effectue un processus indépendant. Dans cette catégorie, nous fa isons une 
description très sommaire de chacun de ces processus opérationnels. Nous avons choisi de réduire au 
minimum la catégorie des « processus indépendants », car leur relation avec la co llaboration et le CRM 
est beaucoup plus faible que les autres sections touchant les processus. Cependant, il était nécessa ire de 
présenter ces processus en lien avec l' obj ectif numéro 1 de décrire l' environnement organisationne l des 
trois unités. 
5.5.1 Processus d ' affaires indépendants de l' unité l 
L' unité 1 effectue quatre processus indépendants soit : « Stage », « Journée Carrière », «Aide en 
emplo i » ainsi que « So lution recrutement et placement ». 
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5.5.1.1 Aide en emploi 
Le premier processus de l'unité 1 est l'A ide en emploi. Le personnel de l' unité offre plusieurs 
services aux étudiants afin de les aider dans leur démarche de recherche d'emploi. Il s'agit 
principalement de la conception du curricu lum vitae, la simu lation d'entrevues, le coaching individuel. 
L'Aide à l'emploi est un processus névralgique pour le centre, les étudiants et les employeurs. Ce 
processus est la porte d'entrée des différents services offerts aux étudiants. (Fusaro et Aubin, 2012, p. 19) 
5 .5.1 .2 Stages 
L'unité 1 offre également un service de placement de stage pour les étudiants. Pour ce processus, 
les employés doivent identifier des entreprises qui souhaitent offrir des stages et ensuite, proposer des 
étudiants qui ont les compétences et les C<?nnaissances requises pour pourvoir à ces postes. Ce processus a 
pour objectif de valider l'admissibilité des étudiants pour les stages offerts. Par conséquent, les employés 
travaillent avec les coordonnateurs et les directions de programme de l'administration académique. 
Contrairement au processus de « Solution de recrutement et placement (SRP) » qui est destiné aux 
entreprises, le processus « Stage» est un processus dédié aux étudiants. (Ibidem, p.19) 
5.5 .1.3 Journée Carrière 
L'organisation de la Journée Carrière est un processus qui mobilise entièrement 1 ' équipe de 
l' unité 1, puisqu' il s'agit d'un évènement majeur dans la session. Les JC mettent en contact un grand 
nombre d'employeurs et de candidats potentiels . De plus, ce processus inclut l'ensemble des activ ités de 
promotion, de communication, du site web et de publicité liée aux évènements. Finalement, ce processus 
recouvre également les tâches de nature technique liées à l'organisation d 'évènements tels que la location 
de la salle, la sous-traitance d ' un service de traiteur et plusieurs autres. Il s'agit donc d'un des plus 
importants processus. (Ibidem, p.20) 
5.5.1.4 Solution recrutement placement 
Ce processus est en lien direct avec la stratégie de diversification de l'offre de service et des 
sources de financement de l' unité 1. La Solution recrutement et placement constitue une agence de 
placement au sein de l' unité 1. Il s ' agit de solliciter des mandats auprès d 'entreprises qui veulent recruter 
des employés permanents et de trouver des étudiants qui permettront de pourvoir ces postes. Ce processus 
inclut l'affichage de postes, l'analyse de curriculum vitae et les entrevues des candidats. Ce processus est 
résolument orienté vers les entreprises. L'unité 1 peut prendre en charge la totalité du processus de 
recrutement pour l' entreprise incluant la vérification des références et la vérification de crédit ou prendre 
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uniquement en charge la sélection des candidatures. La SRP n'a pas pour but de convaincre les 
entreprises d 'offrir des emplois contrairement au processus de stage. (Ibidem, p.20) 
5.5.2 Processus d'affaires indépendants de l' unité 2 
L'unité 2 effectue cinq processus indépendants soit: «Vente », la «Formation sur mesure », 
«Formation publique », « le Développedment et modification de cours » ainsi que le «Matériel de 
formation ». 
5.5.2.1 Vente 
Le processus de Vente est un processus très important pour l' unité 2. Il lui permet d 'a ller chercher 
des mandats de formations sur mesure. Le client de la .formation sur mesure est une entreprise qui donne 
le mandat à l' unité 2 d'offrir une formation plus ou moins longue à certains de leurs employés, qui 
débouchera sur une certification. Les cours offerts en formation sur mesure varient et comme le nom le 
dit, les membres du C.P. peuvent adapter les contenus déjà existants afin de satisfaire des besoins très 
précis de l'entreprise. (Fusaro et Aubin, 2012, p.18) 
5.5.2.2 Formation sur mesure 
Un deuxième processus clé de l' unité 2 est la Formation sur mesure. Il s'agit d ' un processus 
opérationnel en ce sens qu ' il pem1et directement de remplir la mission de l'organisation. La Formation 
sur mesure est une formation offerte aux entreprises, basées sur leurs besoins précis. Les formations sur 
mesure sont dispensées dans les bureaux de l'entreprise, dans des salles réservées par cette demière ou 
directement à l' unité 2 ou dans des locaux de l' université réservés à cette fin. Le processus de Formation 
sur mesure est le processus le plus important de l' organisation puisqu ' il constitue 85 % de sa source de 
revenus. Tout au long du processus de Formation sur mesure, les professionnels de l' unité 2 assurent 
l'organisation et la coordination des acteurs. Ils sont présents avant la formation pour effectuer 
l'évaluation des besoins et du développement du matériel de formation, pendant la formation pour assurer 
la logistique et après la formation pour délivrer des attestations. (Ibidem, p.l8) 
5.5.2.3 Formation publique 
Parallèlement aux formations sur mesure, l' unité 2 offre également des Formations publiques. Il 
s ' agit d' un autre processus opérationnel qui permet de remplir la mission de l' organisation et qui est 
générateur de 15% des revenus. Les Formations publiques sont des formations offertes aux individus 
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directement à l'unité 2 ou dan s des locaux de l' université. Contrairement aux Formations sur mesure qui 
dépendent de la demande des entreprises, les formations publiques sont offertes par le C.P. et les gens 
peuvent ensuite s'y inscrire. Elles ne sont donc pas adaptées à la demande d ' une organisation, mais elles 
sont données telles quelles en se fiant à l' historique de la demande et aux besoi ns formulés par les 
individus qui prennent des cours au C. p. tout comme les Formations sur mesure, e lles débouchent sur des 
certifications. (Ibidem, p.18) 
5.5.2.4 Développement et modification de cours 
Le processus de Développement et modification de cours est un processus de soutien qui est 
impottant pour l' unité 2. Il permet de mettre à jour les différents contenus afin d 'augmenter l'offre de 
serv ice de formation et l'adapter aux différents mandats. (Ibidem, p.19) 
5.5.2.5 Matériel de formation 
Finalement, le dernier processus untque à l' unité 2 est le Matériel de formation. Comme le 
processus précédent, il s'agit d ' un processus de soutien ayant comme objectif de fournir le matériel pour 
les diverses formations sur mesure et formations publiques. (Ibidem, p.l9) 
5.5.3 Processus d' affaires indépendants de l' unité 3 
L ' unité 3 effectue un processus indépendant soit : « Nomination ». 
5.5.3 .1 Nominations 
Le processus de Nomination permet aux professionnels de l' unité 3 d 'entrer en contact avec des 
diplômés de l' université par l' entremise d' une lettre de fé licitations qui leur est adressée su ite à une 
nomination . 
Après avoir décrit les processus d 'affaires indépendants, il est maintenant nécessaire de porter 
l' attention sur les processus d 'affaires globaux, beaucoup plus susceptibles d ' êtres au cœur d ' une 
co llaboration entre les trois unités . 
5.6 Processus d' affaires globaux 
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La deuxième catégorie liée au processus concerne les « processus d 'affaires globaux ». Au cours 
de la collecte de donnée, les pa.iicipants ont mentionné des caractéristiques de leurs processus d 'affaires 
qui permettent de penser qu ' ils effectuent un certain nombre de processus très similaires . Ces processus 
globaux sont des processus qui sont effectués par au moins deux unités de manière très similaire. Sept 
processus globaux ont émergé de la collecte de donnée soit : « Développement d' affaires », 
« Comptabilité, facturation et finance », « Webinaire », « Activités », « Prise de présence, attestation et 
compilation », « Suivie, courriel et contact » ainsi que « Rapports au conseil d 'administration et 
partenaires ». La présentation des processus globaux est impotiante, car plusieurs de ces processus sont au 
cœur de la problématique de collaboration grâce au CRM . Par conséquent, des détails supplémentaires ont 
été fournis sur ces processus clés. 
5.6.1 Développement d ' affaires 
Le premier processus global qui a été observé dans la collecte de données est le Développement 
d'affaires. En effet, comme cela a été indiqué dans la section touchant la stratégie, le développement 
d'affaires est au cœur de la mission de l' ensemble des unités participantes à la recherche. 
Pour l' unité 1, le « Développement d ' affaires » est décrit comme la recherche de nouvelles 
opportunités sur le plan des employeurs. Il concerne à la fois d 'éventuels mandats à la SRP, des Stages, 
des participations à des Activités ou aux JC. Avec la stratégie de développement de l' unité 1, ce processus 
est devenu incontournable, puisque c' est lui qui alimente les nouvelles opportunités. Il permet d ' avoir 
plus de stages et d' emp lois à offrir et d 'augmenter l'offre de services aux étudiants. Les ressources 
octroyées par l'unité 1 en matière de« Développement d'affaires » prouvent l' importance de ce processus 
pour le développement futur de l'organisation. (Fusaro et Aubin, 2012, p.20-21) 
Du côté de 1 'unité 2, le processus de « Développement d ' affaires » est tourné vers la recherche de 
nouveaux partenaires pouvant éventuellement prendre des Formations sur mesure ainsi que dans le 
développement de nouveaux partenariats avec des formateurs pour améliorer 1 ' offre de cours de 
Formation individue lle et l'experti se offerte par l' unité. Pour l' unité 2, le «Développement des affaires 
fait référence à la recherche de nouveaux clients et de nouveaux marchés. Ce processus est la base de la 
croissance et de la surv ie de l' unité 2. En effet, les différents mandats obtenus par l' organisation ne sont 
pas éternels, bien que certains d'entre eux aient de longues durées. La prospection de nouveaux clients, 
l'augmentation de l' offre de service pour les entreprises et les individus ainsi que la diversification vers 
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de nouveaux supports et de nouveaux marchés sont des obj ectifs bien établis de l' un ité 2. (Fusaro et 
Aubin, p. l 9) 
Pour l' unité 3, le processus de Développement d'affaires est orienté vers la recherche de 
nouvelles opportunités en matière de partenaires et de commanditaires. Avec la stratégie de 
développement du Réseau, ce processus est devenu incontournable puisque c ' est lui qui alimente les 
nouvelles opportunités. Il permet d ' augmenter le financement de l'organisation, d 'augmenter l'offre de 
services aux diplômés, de diversifier l'offre de services et d'assurer la cro issance pour le futur. Les 
ressources débloquées par l' unité 3 en matière de Développement d 'affaires prouvent l' importance de ce 
processus pour le développement futur de l'organisation. (Fusaro et Aubin p.20) 
Chacune des unités a un processus de Développement d ' affaires similaire en ce sens qu ' il débute 
par l ' identification d 'organi sat ions ou d' individus qui pourraient être ciblés à partir d ' un certain nombre 
de cri tères . Par la suite, les profess ionnels vont contacter ces individus et organi sations et tenter d ' établir 
une relation. Finalement, il s les rencontrent et font le suivi des relations développées. Il n' existe pas de 
diffé rence significative dans les procédures des tro is unités; vo ilà pourquoi il s ' agit sans aucun doute d ' un 
processus global. 
5.6.2 Comptabilité, facturation et finance 
Le processus de Compabilité, facturation et fi nance est un autre processus de soutien important 
pour l'ensemble des unités, particul ièrement pour les un ités 2 et 3, étant donnée la structure légale et 
fi nancière des unités. 
Pour l' unité 2, ce processus est vital. En effet, le marché de l' un ité 2 amène des sources de 
financement cycliques qui sont très importantes en période de pointe, mais qui diminuent beaucoup en 
périodes creuses. L ' unité 2 tire pratiquement tous ses revenus dans une période de six moi s, mais doit 
continuer ses opérations pendant le reste de l' année. La bonne gestion des liquidités et la possibilité 
d ' avoir des rapports fi nanciers en temps réel sont essentielles pour assurer le bon fonctionnement de 
1 ' organi sation . 
De plus, le volet financier est le seul volet ou l' autonomie de l' unité 2 n' est pas complète. 
L 'organ isation doit obligatoirement maintenir des rapports avec les services fi nanciers et les systèmes de 
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I'UQAM comme SIGA. Comme le processus de Soutien, le processus de Comptabilité, facturation et 
finance est essentiel au bon fonctionnement de 1 ' unité 2. (Fusaro et Aubin, 20 12, p.19) 
Le processus de Comptabi lité, facturation et finance prend une place importante pour l' unité 3. En 
effet, sa structure financière l'oblige à prendre constamment en considération sa capacité de se financer, 
vo ire de s'autofi nancer. Faisant pattie de l' université, l' unité 3 peut compter sur les services fournis par 
l' institution. Cependant, e lle doit toujours s'assurer du financement des sa lai res et du coût des activités. 
L'abolition du membership payant a conduit l'organisat ion à revoir comp lètement sa faço n de 
fonctionner. Rappelons que le membership payant a été aboli pour deux raisons principales, soit le 
manque d 'avantages supplémentaires des membres payants par rapport aux autres diplômés non payants 
des autres facultés ainsi que la compétition avec la Fondation UQAM pour les dons . En effet, l'unité 3 
travaille en étroite collaboration avec le Bureau et la Fondation UQAM, et on ne désire pas effectuer des 
tâches similaires qui pourraient faire diminuer le bénéfice total pour l' université. Le choix d ' éliminer le 
membership payant est donc la raison qui motive la nouvelle structure financière basée sur les partenariats 
avec les commanditaires. Comme vous le verrez ultérieurement, ce changement amène l' unité 3 à devoir 
travai ller beaucoup plus fort sur le plan du processus de Développement d 'affaires et de Commun ication 
et Promotion afin de pouvoir souten ir cette stratégie financière. 
De manière offic ie lle, l'unité 3 doit faire un rapport au Consei l des diplômés, mats 
officieusement, le budget est véritab lement dirigé par l' unité 3. Les membres de l' unité ont une grande 
autonomie en matière de gestion financ ière puisque le Consei l leur fait confiance sur ce plan. De plus, 
c'est l' unité 3 qui est responsab le si l'année se termine en défaite et non pas le Conseil, donc c ' est 
véritablement lu i qui est responsable. Le Conseil n'est pas là pour diriger l'organisation, mais pour 
proposer des idées et insuffler une direction en matière de besoins des diplômés. (Fusaro et Aubin, 2012, 
p. 19) 
5.6.3 Webinaire 
Le « Webinaire » est un processus global , car il touche directement les unités 2 et 3. Il s'agit 
d'activités développées sur support numérique permettant d ' augmenter l'offre de service. Pour l' unité 2, 
il existe deux types de Webinaires, soit les Webinaires orientés vers la gestion de projet et ceux qui sont 
développés exclusivement pour la Banque Nationale. Pour le premier Webinaire, les individus 
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s'inscrivent individuellement alors que pour le deuxième, l' inscription est gratuite, car l'entreprise a payé 
pour une série de Webinaires. 
De son côté, l' unité 3 fait des Webinaires orientés vers les diplômés ayant réussi une carrière sur 
le plan international. Ces Webinaires ont pour objectifs de faire rayonner l'Éco le des sciences de la 
gestion ainsi que de pouvoir faire connaître l' unité aux pa1ticipants. Ces Webinaires sont gratuits. 
Les processus permettant la mise en place des Webinaires sont pratiquement identiques dans les 
deux unités. Les membres des unités doivent trouver la personne qui donnera le Webinaire, valider le 
contenu, coordonner les éléments techniques avec le personnel du service audiovisue l de l' université et 
régler les détails de dernière minute lors de 1 'enregistrement du Webinaire. 
5.6.4 Activités 
Un autre processus g lobal concerne les Activités. Il s'agit d ' un processus qui est effectué par les 
unités 1 et 3. L'unité 1 fait des Activités de formation destinées aux étudiants pour les aider dans leur 
démarche de recherche d 'emploi ainsi que des Activités impliquant des employeurs pour mettre en 
contact les étudiants et employeurs et faciliter la recherche d'emploi. De leur côté, les Activités faites par 
l' unité 3 ont pour objectif de mettre en contact le plus de diplômés de l'école possible et de donner vie à 
une communauté active de diplômés. 
Pour l' unité 1, les Activités sont divisées en deux groupes, soit les Activités de recrutement et les 
«Activités » de formation. Le premier groupe vise à mettre en contact les entreprises et les étudiants afin 
qu ' ils puissent développer des opp01tunités d 'embauche et de stage. Plusieurs types d ' activités entrent 
dans le premier groupe, notamment les JC et les 5 à 7. Le deuxième groupe consiste en des « Activités » 
de formation. Il s ' agit de la prolongation d ' Activités d' aide à l' emploi de man ière individuelle. Cette 
formation permet de rejoindre un plus grand nombre d'étudiants sur des thématiques aussi variées que les 
ateliers de préparation de CV, le réseau tage, les processus de sélection, etc. (Fusaro et Aubin, p.20) 
Le processus d ' « Activités » est le processus le plus important (crucial), qui permet à l' unité 3 
d' atteindre ses objectifs, soit d' offrir des services aux diplômés. Le processus Activ ité inclut un grand 
nombre d ' évènements, dont le gala annuel. 
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L' unité 3 organt se des Activités et partic ipe également à la réa lisation d 'évènements en 
partenariat avec d 'autres ent ités comme, par exemple, les associations étudiantes. Les Activités classées 
propriéta ires sont au nombre de 12 et les Activités pattena ires sont de 8 à 10 pour la prochaine année. Les 
Activ ités partenaires permettent d' augmenter la vis ibilité de l' unité 3 à faible coût. 
Le nombre d 'Activ ités organisées par l' unité 3 est en constante augmentation. En effet, en de ux 
ans, il est passé de six à vingt. Cette croissance rapide oblige les employés à bien plani fier les« Ativités » 
au cours de l'année parce qu 'elles nécessitent beaucoup de temps et de ressources. C'est pourquoi les 
employés essaient de tirer profit des «Activités » qui existent déj à plutôt que de créer des Activités 
complètement différentes lorsque le besoin n'a pas été éprouvé. Les évènements peuvent se séparer en 
deux groupes, soit les évènements payants et non payants. (Fusaro et Aubin, p.19) 
5.6.5 Pri se de présence, attestation et compilation 
F inalement, le dernier processus global concerne la Pri se de présence, les attestations et la 
compilation des fo rmulaires de sati sfaction. Ce processus est effectué par les trois unités. Tl a pour obj ecti f 
premier de compiler des stat istiques permettant aux unités de mieux connaître leurs clients. Pour l' unité 2, 
la prise de présence et la compi lation de statistique sont également fa ites dans l'obj ect if de pouvoir établir 
des attestations de réussite pour les participants des différentes formations. 
Les trois unités ont un processus similaire de Prise de présence, attestation et compilation des 
formulaires de satisfaction. Év idemment, les questions posées ne sont pas les mêmes et les informations 
qu 'e lles veulent aller chercher sont également di ffé rentes. Il s'agit d ' un processus de soutien très 
impottant pour mieux connaître les besoins et fac iliter l'offre de service. 
5.6.6 Suivi, courrie l et contact 
Le processus de Suivi, courriel et contact est un processus très important qui a reçu une attention 
toute particulière au cours de la collecte de données étant donnée sa relation directe avec les 
fonctionnalités du CRM. Plusieurs centaines d' instances de ce code ont été manifestées au cours de 
l' analyse des verbatims. 
Tl est difficile de décrire clairement ce processus, car chacun des participants à la recherche faisait 
un suivi différent et utilisait plusieurs outils différents pour l'aider à y arriver. Contrairement aux autres 
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processus, le Suivi, courriel et contact n'est pas rée llement un processus en so t, car il est opéré à 
l' inté ri eur de l' ensemble des autres processus. 
5.6.7 Rapports au conseil d' administration et partenaires 
Chacune des unités doit développer des rapports. Du côté de l' unité 1, un seul rapport est produit 
et il est fait pour le conseil d' admini stration. Le processus de rapport implique pratiquement l'ensemble 
des professionnels de l' unité l. En effet, chacun d 'eux a la responsabilité d'entrer les informations qui 
touchent directement leur tâche. 
La chargée de projet évènement et activités utili se le Fichier de compilation des questio ns 
d 'évaluation développée au cours du processus de Prise de présence, compilation de stati stiques. Il utili se 
ce fichier afin de pouvoir remplir la partie sommaire activité du Fichier de préparation de rapport. Les 
statistiques incluent les préparations par mois - dont combien de personnes ont été présentes - le 
nombre d 'activités et le taux de satisfaction. Lorsque cela est terminé, la chargée de proj et transfère 
1' information au directeur par Microsoft Out look. 
De son côté, la conseillère séniore à la S.R.P. remplit les parties sommaires Rep.et sommaire SRP 
du fi chier de préparation de rapport et le transfert. La conseillère en emploi 1 remplit la pattie somma ire 
CE comptabilisant les rendez-vous des 2 conseillères en emploi et du directeur grâce à Microsoft Outlook. 
Elle compte manuellement tous les rendez-vous des trois professionne ls et lorsqu 'e lle arrive à un nombre, 
e lle calcule 2/3 de ce nombre pour déterminer le nombre d 'échanges courriel. 
Finalement, la somme du nombre de rendez-vous et d 'échanges courriel donne le nombre 
d ' intervent ions. E lle consigne les 3 chi ffres dans le fic hier de préparat ion de rapport et transfert 
l' information. L ' agent de stage remplit la partie sommaire offre. Le sommaire offre ne contient pas le 
nombre total de stages ou d 'emplois trouvés par le CGC, mais plutôt le nombre tota l affiché. Cela 
changera grâce au nouveau fichier de suivi stage qu i permettra de compi ler le nombre de stages 
réellement trouvés par le service. 
L'agente du service à la clientèle et aide aux projets remplit la partie sommaire SAC. Auparavant 
l' agente du service à la clientèle s'occupait de sommaire offre et sommaire SAC a lors que maintenant, 
l'agent de stage s' occupe de sommaire offre. La conseillère en communicat ion et relations remplit la 
pati ie sommaire web qui concerne tout ce qu i est Facebook, Li nkedln, nombre de visites et clics, puis 
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transfère le document. E lle envoie le Fichier de rapport complété au directeur. Le directeur lui envoie le 
document à présenter au conse il d ' administration, elle développe la version finale en PDF et le renvoie au 
directeur. 
Lorsque le directeur reço it le fi chier de préparat ion de rapport complété, il chois it des stati stiques 
intéressantes à présenter avant d 'envoyer le document à la conseillère en communication. Le Directe ur 
util ise le document brut pour obtenir des stati stiques intéressantes et il utili se le document en fo rmat PDF 
pour le présenter au conse il d 'admini stration. (Fusaro et Aubin , p. 48) 
De son côté, 1 ' unité 2 doit produire des rapports pour plusieurs pattenaires externes afin de 
pouvoir renouveler di ffé rentes accréditations. 
Pour développer le rapport EQUIS nécessaire lors du renouve llement de l'accréditation, la 
commi s au serv ice à la clientèle va chercher les informations dans Intranet, les extraits dans le Fichier de 
stati stiques. Ce fi chier permet de faire des manipulations afin d 'éliminer les éléments non pertinents. 
Finalement, elle imprime le document final. 
Pour le rapport SOFEDUC, la Commi s prend la copie papier de toutes les attestations fa ites au 
cours de l'année pour monter un rapp01t afi n de renouveler l'accréditation. Il fa ut que le rapport indique 
le nombre total d'attestations émises dans une année. 
Pour le rappott financ ier annuel, e lle prend le rappott fo urni par SIGA pour l'année complète et le 
compare au Fichier de suivi financier qui a répetto rié toutes les transactions chaque mois de l'année. E lle 
vérifie que toutes les transactions concordent. Par la suite, le Fichier de suivi fi nanc ier permet de 
déve lopper le rapport financier annuel qui servira pour la comptabilité. 
Pour obtenir des rapports sur des clients ou des formateurs, les professionnels vont sur Intranet et 
les fonctionnalités du système permettent d'obtenir ces rapports. La Coordonnatrice service à la clientèle, 
développement des affaires et relation externes ainsi que la Conseillère service à la clientèle font 
également des rapports informels au Directeur concernant l'avancement des projets avec leurs clients 
respectifs et pour la validation lorsqu'elles sont dans le processus de Vente d'une formation sur mesure. 
(Fusaro et Aubin, p.52) 
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Finalement, l' unité 3 doit produire des rapports au Conseil des diplômés a insi qu 'aux différents 
partenai res et commanditaires des activités. Le rapport qui est produit se nomme le Cahier de visibilité . Il 
contient l' ensemble des diffu sions produites dans l'année pour tous les évènements liés à l' unité 3. Ce 
cahier sera util isé pour a ller voir des command itaires existants et des nouveaux commanditaires par la 
suite, afin de démontrer clairement la valeur de leur investissement. · 
Ce tableau synthèse des processus globaux permet de réali sé que les tous les processus globaux 
sont effectués par les trois unités à l' exeption des processus de comptabili té, factu re et fi nance ainsi que 
webinaire qui ne sont effectués que par les unités 2 et 3. 
Tableau 5.3 
Synthèse des processus globaux 
Processus Unité 1 Unité 2 Unité 3 
Développement d 'affaires x x x 
Comptabilité, facturation et fi nance x x 
Webinaire x x 
Activité x x x 
Prise de présence, attestation et compilation x x x 
Suivi courrie l et contacts x x x 
Rapports au conseil d' administration et x x x 
partenaires 
P lusieurs partic ipants à la recherche ont mentionné le fa it qu ' il s considéraient qu' il y a beaucoup 
de s imilarité dans les processus des trois unités. À 1 'exception d ' un seul pa1t icipant, tous les participants 
qui se sont expri més sur la similarité des processus ont mentionné qu ' il s croyaient qu 'elle était très 
présente. Un premier partic ipant mentionne: « Je pense qu'on travai lle beaucoup de la même faço n. 
Honnêtement, je pense que les tro is organisations sont très similai res dans leur façon de fa ire. » (XIV) 
Un autre participant mentionne que les processus sont très similaires particu lièrement d ' un c;ies 
processus globaux mentionnés précédemment soit le processus de développement d 'affai res : « Les 
processus sont plus similaires que la structure, j e crois. On est tous en développement d 'affaires, tu ne 
réinventes pas la roue dans le déve loppement d ' affaires . L ' identification de c lient potentiel, la 
sollicitation, le traitement administratif, etc. » (P : XVI) 
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Les participants qui ont le plus de relations avec les autres ont mentionné le fait qu ' il s 
fonctionna ient de manière assez similaire et cela est confirmé par les documents de validation qui ont été 
effectués et qui ont confirmé que plusieurs processus globaux existaient dans les tro is unités. 
Les participants à la recherche ont souligné l' importance d 'avoir des similarités dans les 
processus pour arriver à pouvoir collaborer. À la question :Croyez-vous qu 'avoir des processus d 'affa ires 
s imilaires est un élément clé pour arriver à co llaborer? Un participant mentionne: « Je pense que les 
processus sont très semblables et ça, c 'est un é lément très important. Si ce n'éta it pas de ça, j amais je te 
dirais qu 'on pourrait avo ir un seul CRM. » (P : IV) 
Pour ce participant, la relat ion est évidente entre la similarité des processus et la possibilité de 
co llaborer grâce au CRM. Cette réponse est très significative, car elle exprime le fa it que le CRM s'insère 
directement dans les processus d' affaires d ' une organisation. Cette relation très étroite entre CRM et 
processus d 'affaires sera élaboré pl us en déta il dans le chapitre 7. 
La catégorie des « processus d 'affa ires globaux» a établi la grande similarité de plusieurs des 
processus des trois unités. Actuellement, chacun de ces processus est mené de manières indépendantes. 
Cependant, plusieurs de ces processus sont en lien direct avec la problématique de la co llaboration et du 
CRM. Par conséquent, nous sommes d 'avis que plusieurs processus d 'affa ires des trois unités pourraient 
bénéficier d ' une plus grande co llaboration . Une autre condition favo risant la co llaboration est présente: 
présences de processus globaux. 
5.7 Relations entre les processus d ' affaires 
La collecte de données effectuée a mis en lumière une grande interdépendance des différents 
processus et des tâches des différents emp loyés qui interviennent sur les principaux processus dans 
chacune des unités. Elle a permis de bien comprendre l' étroite relation entre processus et collaboration et 
de pouvo ir déterminer un cettain nombre de caractéri stiques clés des processus pour permettre une 
collaboration. Cette catégorie présente les relations entre les processus de chacune des unités et les 
caractéristiques des processus en place. 
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5.7.1 Relations entre les processus d 'affaires de l' unité 1 
La complexité de la description, puis de l'analyse des processus d 'affaires provient de 
l' interdépendance des processus et du nombre d ' intervenants par processus. À titre d'exemple, deux 
personnes s'occupent du «développement des affai res»: l'agent de stage a insi que l'agent de 
déve loppement des affaires. Alors que le premier cible principalement des entreprises qui sont 
susceptibles d 'offri r des stages aux étudiants, le deux ième vise les organisat ions qui souha itent donner un 
mandat de recrutement ou de placement, participer aux diverses activités comme les Journées Carrières, 
etc. Les tâches de ces deux employés se chevauchent ainsi que leurs interventions auprès des entreprises. 
C'est pourquoi il est primordial d ' identifier les similitudes entre ces deux postes et d 'effectuer un partage 
des info rmations en lien avec les contacts effectués auprès des entreprises. De la même manière, il est 
nécessaire de procéder à une description granulaire de chacun des processus identifiés. 
5.7.2 Relations entre les processus d'affaires de l' unité 2 
La collecte de données effectuée dans 1 ' unité 2 a permis de mettre en lumière Ja très grande 
interdépendance du personnel à travers différents processus. En effet, la nature des tâches du personnel 
amène un même client à pouvo ir traiter avec plusieurs personnes de l' un ité 2 en suivant leur spéc ia lité. 
Par exemple, dans le cas de la vente d' un cours sur mesure à un nouveau c lient, il pourra entrer en contact 
avec quatre membres du personnel différents. 
En effet, le c lient potentiel peut avOir été trouvé par le di recteur après une sortie en 
développement d'affaires, il va ensuite transmettre le dossier à une coordonnatrice au service à la clientèle 
qui s'occupera des discuss ions concernant le serv ice préc is désiré et qui effectuera la négociation finale 
avec le client avant le contrat. Ensuite, le dossier sera transféré à la secrétaire de direction pour les beso ins 
en matériel de formation, qui pourra contacter le client si elle a besoin de détai ls ou de précisions. 
Finalement, le commis au service à la clientèle sera en contact avec l' employeur pour les éléments 
techniques tels que l'organ isation de la salle si nécessaire et la transmission des attestations. 
Dans cet exemple, le suivi avec un même c lient sera transféré à plusieurs intervenants du C.P. qui 
devront s'assurer de partager l' information correctement afin de rester professionnel. Comme le démontre 
le schéma de la structure présenté précédemment, plusieurs acteurs de l'unité 2 occupent des tâches aux 
intersections de différents grands processus. Cela oblige chacun d'eux à collaborer activement dans le 
suivi des doss iers des clients. 
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5.7.3 Relations entre les processus d'affaires de l'unité 3 
L'unité 3 est différente des autres services sur le plan de la structure et de l'organisation des 
activités . En effet, le petit nombre de professionnels amène obligatoirement une collaboration encore plus 
forte et une place très présente du travail en équipe. L'unité 3 n'a pas une structure fonctionnelle qui 
amènerait les professionnels à faire un seul type de tâche liée à leur sphère de connaissances. Ainsi, ils 
sont amenés à toucher à tout dans tous les processus. En effet, les trois professionnels de l' unité n'ont pas 
réellement de spécialisation en ce sens qu ' ils ne travaillent pas uniquement sur un type de tâche comme 
dans les autres services. De plus, ils ont choisi de se diviser les tâches par évènement, mais ils se 
supportent sur chaque évènement. 
Cette situation amène une interdépendance encore plus grande entre les différents processus et les 
emp loyés. Prenons l'exemple de l'organisation d ' un Webinaire. Au-delà de l'organisation de l'activité 
elle-même, qui est un processus en soi, il y aura également la mise à jour du contenu, info réseau, les 
relations de presse, le développement du cahier de visibilité, la logistique, le transactionnel financier, 
l'évaluation , les statistiques, les rapports en plus de tout le suivi avec les intervenants externes au cours de 
la préparation de l'évènement. Ainsi, faire cette activité amènera presque tous les processus de l' unité 3 à 
être mis en branle de manière simultanée ou décalée. De plus, ces processus impliquent souvent tous les 
membres de l' unité 3. Par conséquent, peu importe le processus qui a lieu, il est pratiquement certain qu ' il 
est supporté par d'autres processus et qu ' il implique la totalité des professionnels de l'organisation. La 
communication et le partage de l'information sont donc des enjeux encore plus importants pour l'unité 3 
que pour les autres organisations, qui sont plus en mesure d 'accomplir des tâches en si lo. 
Le dernier aspect en lien avec la catégorie touchant les « relations entre les processus d' affaires » 
concerne les caractéristiques clés des processus en lien avec la collaboration . La co llecte de données a 
établi que les caractéristiques les plus importantes liées aux processus sont présentes dans les trois unités . 
D ' abord, nous considérons que les trois unités ont des organization models en lien avec la 
co llaboration . Comme cela a été exp liqué dans la section touchant la structure, les unités ont des 
structures matricielles et ap lanies qui facil itent la mise en place de modèles organisationnels souples et de 
processus qui peuvent faci lement être adaptés. 
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De la même manière, les trois unités sont cla irement orientées vers les processus et non vers les 
fonctions, élément clé pour arriver à avoir des processus qui s' adaptent et évoluent vers une plus grande 
· co llaboration . (Lassar et coll. 2008) Cela leur confère une bonne capacité d' adaptation aux changements 
sur le plan des processus. E lles sont en mesure de faire des réingénieries de processus de manière 
beaucoup plus efficace que des grosses organisations bureaucratiques. 
Un autre élément impm1ant rencontré dans les trois unités touche le process improvement (Liu, 
20 10). Cet élément a été confirmé pui sque les unités ont mentionné qu 'elles plaça ient l' amélioration des 
méthodes de travail en priorité. Il s'agit de troi s unités re lativement j eunes encore en apprentissage et les 
participants ont unanimement démontré leur envie de poursuivre une amélioration de leurs habitudes de 
travail. Malgré tout, le process improvement n'est pas documenté et cela constitue une faiblesse 
importante. 
Les trois unités ont des processus effi caces et effi cients comme le démontrent les bons résultats 
aux sondages de sati sfaction. Ils ont une bonne capac ité à parvenir à leurs fin s et il s arrivent à des 
résultats de manière optimale. 
Cependant, il existe quelques caractéri stiques qui ne sont pas présentes . Par exemple, Liu (20 1 0) 
souligne l' importance d 'avoir un business process méthodology qui ident ifie clairement les processus, les 
priorités et l' allocation des ressources. Cet élément n'a pas été trouvé dans les trois unités . En effet, il 
n ' existait aucune méthodologie indiquant cla irement que ls étaient les processus d 'affaires. Aucun 
document qui traitait des processus en priorité n' a pu être produit. Éga lement, il n' existait pas de 
document à j our indiquant la structure des organi sations. La méth ode du cognitive maping qui a été 
utili sée dans les rapports de validation a été nécessaire en grande partie à cause de cet état de fa it. Par 
conséquent, cette caractéri stique de Liu (20 1 0) n' est pas comblée dans les uni tés et des efforts importants 
devront être fa its pour améliorer le business process methodology. 
Une autre caractéristique non comblée touche le domaine des communications. Sur cet élément, 
Hocevar et coll. (20 11 , p. 3) mentionnent : « Information Sharing f actor represents the organization 's 
norms and values thal support information sharing, and the adequacy of access that other organizations 
have ta information relevant to the ir success in the collabora live activity. » 
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En effet, dans le contexte de petites organ isations situées très proche géographiquement, plusieurs 
problèmes de commun ication ont été décelés. L ' information nécessaire était toujours présente, mais le 
problème venait pa11iculièrement de l'efficacité des échanges d' informations. Souvent, les pa11icipants 
deva ient passer par un intermédiaire pour communiquer une information à un collègue de leur propre 
unité. 
De plus, les unités partagent peu l' information entre elles actue llement. En effet, ce la se fait 
uniquement de manière informelle comme cela a été expliqué dans la catégorie touchant la 
«co llaboration ». 
Cependant, tous les gens nécessitant une information sur un dossier ont mentionné qu ' ils 
pouvaient l'obtenir et que les informations qu ' il s obtena ient étaient exactes. Sur ce côté des 
communications, les unités ont confirmé qu 'elles possédaient ces caractéri stiques. 
Au cours de la collecte de données, aucun élément en lien avec des incitatifs à la collaboration n 'a 
été mentionné. Cependant, les participants ont fait référence à l' importance du training dans les nouve lles 
procédures ainsi que dans le partage des bests practices dans l'éventua lité de l' adoption d' un CRM 
commun. Cependant, il sera nécessaire d ' établir des incitatifs à la collaboration. 
En lien avec l'élément précédent, il n 'existe pas de collaborative Learning tel que défini par 
Hocevar et coll. (20 Il , pJ) : « Collaborative Learning is demonstrated in severa! ways - joint training, 
learning about the interests and capabilities (and limitations) of other organizations, and systematic 
assessment of fessons learned to improve future collaborations. » 
En lien avec la volonté exprimée par les participants de fa ire de la formation ainsi que de partager 
les meilleures pratiques, il serait intéressant d 'aj outer le collaboration learning pour améliorer les chances 
de succès. (Hocevar et coll. 2011) Actuellement, les trois unités ne font aucun collaborative learning. En 
effet, il existe très peu de collaboration inter organisationnelle formelle et la collaborative learning peut 
se faire uniquement si une telle collaboration existe. La capacité de développer cet aspect touchant le 
processus de formation continue sera très importante si les unités veulent arriver à co llaborer. 
La catégorie des« relations entre les processus d'affaires» a établi qu'il existe plusieurs relations 
entre les processus de chacune des unités. Les caractéristiques des processus permettant de penser que la 
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co llaboration sera poss ible ont permi s de réali ser qu ' il existe des nuances sur ce plan. Si les unités 
possèdent plusieurs caractéri stiques très importantes, telles que la capacité au changement, l'orientation 
processus et la capac ité d 'amélioration des processus, il y a un manque important du point de vue de la 
communication, des processus collaboratifs ainsi que dans la documentation. Trois condit ions favo ri sant 
la collaboration supplémentaires sont présentes: présence de niveau élevé d ' interrelations, similarités 
entre les processus et caractéri stiques des processus favor isant la collaboration. 
5.8 Technologies de l' information 
La dernière catégorie permettant de décrire l' impact l'environnement organisationnel est la 
catégorie des « technologies de l' information ». P lusieurs participants ont mentionné le fait que les 
technologies de l' info rmation utilisée présentement ne répondaient pas à leurs besoins. Également, 
plusieurs ont mentionné l' imp011ance des technologies de l' information dans la co llaboration. Finalement, 
cette catégorie permet de confi rmer que la co llaboration qui est souhaitée est d 'abord et avant tout une e-
co llaboration (Kock, 2005). 
L ' importance des technologies de l' information pour arriver à co llaborer a été soulignée par les 
participants à la recherche. Cependant, les partic ipants ont clairement mis l'accent sur l' importance 
d 'avoir des technologies de l' information communes pour collaborer plutôt que sur l' importance d'avoir 
des technologies de l' information similaires au début du projet. 
À la question : Croyez-vous que les technologies de l' information sont un élément c lé po ur 
arnver à collaborer? Plusieurs participants ont exprimé des éléments de réponses en liens avec les 
technologies de 1' information. 
Un premier élément en liens avec les possibili tés offertes par les technologies de l' informat ion 
concerne la possibilité de pouvoir partager de l' information. Un participant mentionne: « Et absolument. 
Le pa11age d ' informations va se faire à partir d' une technologie commune. On le voit, on ne l' a pas 
présentement et c'est extrêmement difficile de collaborer et de partager l' information , maximiser 
l' util isation de cette information-là. » (P: XVI) 
Les participants ont également souligné le fait qu ' il n 'y a actuellement aucune technologie 
commune entre les trois unités et que la présence d' une telle technologie permettrait de venir soutenir une 
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stratégie de collaboration plus impottante entre les unités. « Il n'en tient qu 'à nous une fois que l'outil va 
être en place et que l' information va être centrée dans une technologie, d' avoir un partage maximum. » 
(P: XVI) 
Si les unités veulent arriver à collaborer, il est primordial d'avoir des standards afin de faciliter 
l' harmonisation des informations et des procédures de travail. Un participant mentionne : « De toute 
façon il faut faire en s01te que tout ça se communique donc on a tout avantage à standard iser, harmoniser 
avec un outi l commun pour optimiser notre rendement à tout un chacun . » (P: XVIII) 
Cette série de réponses renforce les analyses précédentes mentionnant qu ' il y a avait clairement 
une ouverture pour la col laboration grâce au CRM et une envie réelle de participer au projet. De plus, e lle 
permet de mentionner que les participants sont optimistes sur les capacités du CRM à améliorer la 
collaboration et sont d'avis que les technologies de l' information sont un élément clé pour arriver à 
collaborer. De plus, elles permettent de comprendre que la col laboration envisagée est d' abord et avant 
tout une e-collaboration. (Kock, 2005). 
Lorsqu 'on compare l' infrastructure technologique des trois unités, il est très clair qu ' il existe 
plusieurs similarités comme cela a été exp liqué dans la partie touchant la problématique commune de la 
nécessité de moderniser les différents systèmes. D'abord, l'ensemble des participants a eu une grande 
quantité de critiques concernant le parc technologique en place. Le niveau de satisfaction par rapport aux 
technologies de l' information est au plus bas. 
Également, plusieurs participants ont mentionné qu ' ils ont développé plusieurs systèmes 
d' informations localement afin de répondre au sous-équipement technologique, notamment des fich iers 
Excel. 
Lorsque nous avons demandé aux participants de di scuter des technologies utilisées par les autres 
unités, la similarité a été confirmée : « Donc, à l'heure actuelle, on se ressemble dans le sens que c'est fait 
à la bonne franquette.» Les trois unités sont également similaires sur Je fait qu ' il y a un taux élevé de 
travailleurs qui refusent d' utili ser des technologies de l' information en place dû à leur manque de 
fonctionnalités. (P : 1) 
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Il est très évident que les trois unités ont des caractéristiques similaires en lien avec les 
technologies de l' information. Aucune des unités ne se démarque particulièrement par son avancement 
technologique. 
Un autre aspect impotiant touchant les technologies de l' information concerne les caractéristiques 
des TI petiinentes à la collaboration . À partir de la collecte de données, il est très clair que les trois unités 
ne possèdent pas suffisamment de ressources technologiques, qu'elles ne possèdent aucun système 
d'information collaboratif, que la structure technologique n'est pas de bonne qualité. Cependant, encore 
une fois , cela pourra être patiiellement remédié par le projet d'implantation de CRM. Actuellement, les 
caractéristiques en lien avec les technologies de l' information ne sont pas favorables à la collaboration. 
L'analyse des technologies de l' information en place a établi qu ' il n'existe actuellement aucune 
collaboratives tools and technologies. (Hocevar et coll. 2011) Cet élément est très important car pour 
Hocevar et coll. (2011), il s'agit de l'élément clé facilitant la mise en place de la collaboration. 
La collecte de donnée a également permis de déterminer qu ' il n' existe pas de selection process, 
integration et infrastructure telles que définies par Liu (2010). En effet, les technologies de l' information 
utilisée par les unités ne sont pas développées de façon globale avec une stratégie efficace qui permettrait 
d ' assurer le choix de la meilleure technologie et de pouvoir l' intégrer à l' infrastructure en place. Les 
unités ont développé leur parc technologique en silo afin de répondre aux beso ins à court terme des 
employés sans vision globale. Il nous apparait très clair qu ' il compte sur l'implantation d'un CRM pour 
renverser cette tendance de développement technologique. 
La catégorie des « technologies de l' information » a établi le fait que les TI des trois unités sont 
très similaires, que la technologie est un é lément clé pour collaborer et que les caractéristiques actue lles 
des technologies de l' information ne favorisent pas la collaboration . 
La catégorie des «technologies de l'information» a permis de comprendre que les participants 
donnaient une grande importance à la dimension des technologies de l'information pour arriver à 
collaborer confirmant qu ' il s'agit d 'abord et avant tout d'e-collaboration. Une cond ition favorisant la 
collaboration est présente: similarités entre les technologies. Cependant, une condition ne favorise pas la 
co llaboration : caractéristiques des technologies favorisant la collaboration. 
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5.9 Conclusion du chapitre 
Ce chapitre de l'analyse a permis de répondre au premier objectif de la recherche qui était de 
décrire l'impact de l' environnement organisationnel des trois unités sur la collaboration. Les huit 
catégories ont établi plusieurs éléments clés du contexte organisationnel en lien avec la collaboration. 
La catégorie de la « culture organisationnelle » a permis de déterminer que la culture 
organi sationnelle des trois unités possède plusieurs similarités imp01iantes. Chacune des unités possède 
des capacités relationnelles, un esprit entrepreneurial ainsi qu ' une culture de partenariat qui favorisent la 
collaboration. Chacune des unités agit dans la sphère de l' École des sciences de la gestion qui imprime 
une culture commune à plusieurs niveaux. Les collaboratives behaviors et human ressources process 
(Liu, 201 0) des systèmes culturels en placent favorisent clairement la collaboration 
La catégorie de « gouvernance et structure » a établi que la gouvernance dans chacune des unités 
est très différente à tous les points de vue. Les statuts légaux, le financement, l' autonomie financière , la 
structure opérationnelle, le niveau d'autonomie décisionnelle et le niveau de risque décisionnel sont très 
différents . Ces différences importantes en matière de gouvernance amènent différents enjeux très 
importants notamment en matière de partage de ri sque pour le projet de collaboration grâce au CRM. 
De plus, elle a permis d 'établir que la majorité des participants considéraient que la structure de 
leurs organisations était différente. Selon nous, ce constat est erroné, car nous avons expliqué que les 
structures en places sont des structures matricielles et aplanies. De plus, l' ensemble des unités est en 
situation d 'adhocratie. Également, les participants ont mentionné que les différences dans la structure ne 
sont pas importantes pour la collaboration et nous partageons ce constat. Finalement, la catégorie de la 
« structure » a établi que les structures des unités possèdent plusieurs caractéristiques facilitant la 
collaboration telle que définie par Hocevar et coll. (2011) et Liu (2010). 
La catégorie « particularités individuelles » a permis de réaliser qu ' il existe plusieurs similarités 
entre les membres des trois unités . De plus, ils partagent plusieurs compétences, connaissances, attitudes 
et comportements qui favorisent la collaboration. Il y un fort capital social qui a été déve loppé grâce à la 
co llaboration inter organisationnelle informe lle. Cependant, il existe un certain nombre d 'éléments défini s 
par la littérature qui ne sont pas présents dans les tro is unités notamment l'absence d ' incitati fs individue ls 
à la collaboration . 
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La catégorie des « similarités stratégiques » a permis d ' établir qu ' il existe quatre enj eux communs 
qui favo risent la collaboration et l' implantation d' un CRM. 
La catégorie de « processus d 'affaires indépendant » a établi des détails sur la méthodologie de 
modélisation de processus choisi et d 'exposé les différents processus indépendants des unités. 
La catégorie des « processus d 'affai res globaux » a souligné qu' il existe plusieurs s im ilarités entre 
les processus des différentes unités. Tout comme plusieurs partic ipants à la recherche, nous considérons 
que les processus sont au cœur d ' une collaboration éventuelle. En effet, encore plus que la structure ou la 
culture, si les processus sont similaires, cela favo ri se inévitablement la collaborat ion. Se lon nous, le 
processus est donc un thème clé de cette recherche. 
La catégorie des « relations entre les processus d' affaires » a permis de réali ser que chacune des 
unités avait une forte intégration du point de vue de ses processus internes. Plusieurs processus 
fo urnissent d'autres processus et cela amène tous les membres des équi pes à participer à plusieurs 
processus. Également, les caractéristiques des processus en place laissent à penser qu' ils favo risent la 
co llaboration notamment par le fa it qu' ils sontprocess oriented. 
Finalement, les différentes catégories de processus amènent différents constats c lés. D' abord, 
plusieurs processus sont globaux et similaires. La similarité des processus est un élément clé pour pouvo ir 
co llaborer. Il existe déjà une grande intégration dans les processus de chacune des unités. Finalement, les 
caractéristiques des processus favorisent la co ll aboration 
La catégorie des « technologies de l' inform ation » amène l' importance des technologies de 
l' information dans la collaboration. La collaboration qui est env isagée est d 'abord et avant tout une e-
collaboration. L ' importance d ' avoir une techno logie de l' information commune a été mentionnée à 
l'unanim ité. Cette section a également établi que les trois unités possédaient des caractéristiques 
similaires en matière de technologies de l' information et que les TI actuelles ne permettaient pas de 
pouvo ir collaborer. 
Ce chapitre a permis de réaliser que la situation n' est pas noire ou blanche, mais qu 'elle est plutôt 
grise. Les trois unités ont des similitudes importantes dans plusieurs catégories et les éléments clés de 
l' env ironnement organisationnel en lien avec la collaboration sont présents en grande partie. Notre 
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conclusion est qu ' il est probable qu ' il puisse collaborer. L'analyse de la situation organisationnelle des 
trois unités est très positive, cependant, la collaboration grâce au CRM n'est pas assurée. Nous devons 
maintenant aller plus loin et analyser les caractéristiques du CRM en lien avec les contextes 
organisationnels. 
- ---- --- --------------- ~~---------------- ------------ -- --- ------------, 
CHAPITRE VI 
LES CARACTÉRISTIQUES DU CRM 
Le deuxième chapitre de l' analyse de donnée concerne les caractéri stiques du CRM. Nous devons 
abso lument comprendre en détail les caractéristiques du CRM et la façon dont les paritipants des trois 
unités comptent s'en servir afin de pouvoir savoir si la co llaboration grâce à l' outil sera possible. Cette 
compréhension est très importante, car le partage d ' info rmations sur les clients est au cours de la 
collaboration envisagé par les trois un ités d' affa ires. 
À parti r des catégories qui ont émergé de la codification et la catégorisation, nous avons considéré 
que deux catégories étaient pertinentes pour pouvoir analyser les caractéristiques du CRM : «Customer 
Relationship Management et nature des besoins identifiés» ainsi qu ' «info rmations clientes». 
Ce chapitre vise à répondre à l' obj ecti f 2 d' identifier les caractéri stiques du CRM . Afi n d 'assurer 
de répondre à cet objectif, il est primordial de bien comprendre les éléments imp011ants liés aux CRM soit 
les fonctionnal ités et besoins demandés par les pa1 ic ipants au projet ainsi que les informations touchant 
les clients qui pourront y être intégrés. 
Pour chacune des catégories liées au aux caractéristiques du CRM, nous a llons décrire la situation 
pour l' unité concernée et comparer la situation avec les autres uni tés afi n de déterminer le degré de 
similarité. De plus, nous allons déterminer si les membres des unités considèrent que les diffé rentes 
catégories et sous-catégories ont une relation avec leur capac ité ou non de collaborer. Finalement, nous 
allons analyser si chacune des catégories et sous-catégories sont des facteurs favo risant ou non une 
poss ible collaboration grâce au CRM. Le chapitre se termine par une conclusion qui permet de faire le 
lien entre la collecte de doi1Jlées et le premier objectif de recherche. 
6. 1 Customer Relationship Management et nature des beso ins identifiés 
La collecte de donnée a permis d 'obteni r une très grande quantité d ' informations sur les besoins 
liés au CRM. Les répondants ont fait état de leur compréhension d ' un tel système et de leurs besoins et 
craintes en lien avec ce type de système. Les participants ont mentionné des besoins généraux, de suivi, 
d'alertes, de rapports, collaboratifs et analytiques. Également, la catégorie du «Customer Relationship 
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Management et nature des besoins identifiés» permet de faire ressortir la nécessité de nouvelles 
procédures et de formations liées au CRM. 
6.1.1 Besoins généraux 
Du point de vue du CRM en général, les participants à la recherche ont mentionné leur vision du 
système et ce qu'ils attendaient de lui. Plusieurs besoins en lien avec le CRM étaient de nature générale et 
ils ont été regroupés dans cette première section. 
L'ensemble des participants à la recherche s'est exprimé sur l'enjeu du CRM en général. En effet, 
la première série d'entrevues a laissé une très grande place aux besoins généraux en lien avec le CRM et 
la tâche à accomplir. En rafale, voici une série de besoins de nature générale qui ont été exprimés. 
D 'abord, la notion de centralisation des données a été abordée. Plusieurs participants ont 
mentionné leur besoin d 'avoir une seule source d'information ce qui permettrait d 'éliminer la redondance. 
Plusieurs exemples de doubles entrés d ' informations ont été recensés au cours de la recherche et ce besoin 
de centràlisation est directement lié au besoin d 'éviter de perdre du temps à chercher l' information et à 
l'entrée plusieurs fois. Un pa.iicipant mentionne : «c'est vraiment de centraliser et de créer des 
connexions entre elles. » (P : XI) 
Le besoin de pouvoir faire des recherches faciles à partir de mot clé a également été exprimé. Un 
iterviwé mentionne : « Il faudra que vous ayez une bonne stratégie pour les mots clés, ou les repères clés, 
parce que si effectivement on veut retracer une formation qui daterait d ' il y a quatre ans et qui a été 
donnée par un professeur qui ne fait plus affaire avec nous autres. » (P : XIII) 
Les besoins généraux exprimés envers le CRM projeté ont été assez larges. De manière générale, 
les participants ont mentionné le besoin d'avoir un système simp le, intuitif, avec une grand e facilité 
d' apprentissage, qui lie les différents systèmes en place et qui permet de faire un maximum de requêtes à 
pattir de mots clés. 
6.1.2 Besoins en suivis 
Le besoin de pouvoir faire des suivis grâce à l'outil CRM a été exprimé à plusieurs occasions. Il 
s'agit de l'élément le plus important des besoins exprimés par les participants de la recherche. En effet, 
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les autres fonctionnalités du système ont été mentionnées, mais le suivi est vraiment 1 'élément central des 
réponses. 
La recherche a permis de démontrer que le suivi est l'élément le plus important des besoins 
exprimés envers le CRM. En effet, tous les participants à la recherche qui ont mentionné qu ' ils avaient 
l'intention d' utiliser le système pour les aider dans leurs tâches ont d'abord fait référence au besoin de 
SUIVIS. 
Des besoins en suivi un été exprimés pour plusieurs types de clients. Un pa1ticipant mentionne 
son besoin de suivi sur la situation avec les professeurs : « Donc éventuellement, pouvoir sélectionner tes 
professeurs et faire le suivi des professeurs, ça pourrait être un autre élément. Dire «je lui ai envoyé un 
courriel telle date, je l'ai appelé telle date. » (P: X) 
Un autre mentionne le suivi avec les employeurs:« Et les employeurs, c ' est sûr que ça serait bien 
que Je puisse mettre mes notes de suivis. C'est ce1tain qu'on essaye de faire une bonne job (sic) à 
véhiculer l' information, mais il y a toujours moyen de s'améliorer. » (P :VIII) 
Un autre mentionne les besoins en suivi pour l'organisation d ' activités et les contacts liés aux 
activités : « CRM, nous, notre besoin c'est vraiment au niveau du suivi année après année pour les JC, 
pour les stages et tout ça. » (P : II) 
Le besoin de suivi de différentes clientèles, projets, activités et contact a été mentionné par tous 
les participants sans exception. Cela est tout à fait logique, car le CRM est un outil qui favorise le suivi de 
la clientèle. De plus, il est très clair que les participants connaissent d 'abord et avant tout cette 
fonctionnalité du CRM. En effet, les participants étaient moins au courant de fonctionnalités autres telles 
que les fonctionnalités analytiques alors que les fonctionnai ités de suivis étaient déjà comprises au début 
du projet. 
De manière générale, les besoins en suivi ont établi que les participants nécessitaient un système 
simple ou on pourrait facilement classer les contacts et pouvoir facilement connaître les actions faites 
dans le passé et les actions à faire dans le futur pour chacun des contacts. 
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5. 1.3 Besoin s d 'aleties 
Plusieurs participants ont mentionné leur intérêt d'avoir des alertes. Les a lertes sont directement 
en li en avec le suiv i, car il s'agit d ' indicateurs qui permettent facilement de rappeler à l' utili sateur qu ' il a 
une action à poser sans qu ' il a it besoin de faire une démarche. La recherche a démontré que plus les 
participants avaient l' intention de faire un suiv i intense et varié avec un grand nombre de clients , et plus 
il s ava ient un besoin d'avoir des alertes pour le ur faciliter la tâche. D'ailleurs, les principaux pat1icipants 
ayant signifié leurs besoins d 'alertes sont directement en lien avec le processus de déve loppeme nt 
d 'affaires qui nécess ite un grand nombre de suiv is de contacts. 
En plus des alertes class iques quotidiennes liées aux activités du j our à fa ire, des participants ont 
mentionné leur intérêt de pouvo ir utili ser les alertes pour fa ire des regroupements et développer des li stes 
de sollicitations particulières. Par exemple, s i un participant inscrit une date et un évènement précis pour 
l'alerte, il aimera it que le système puisse regrouper les données et fa ire une li ste prédérminée. 
La section sur les a leties a mis en exergue que les beso ins en alerte étaient d 'avo ir des indicati ons 
quotidiennes sur les actions à faire . Des « fl ags » permettant à l' utili sateur de connaître les actions à 
effectuer au cours de la j ournée dès l'ouverture du système. Ces alertes pourraient toucher des éléme nts 
auss i larges que: la date d 'anniversaire, un téléphone à fa ire, un courrie l à envoyer ou une action à fa ire 
en lien avec un c lient. 
6. 1.4 Besoins de rapports 
Plus ieurs partic ipants ont mentionné leur intérêt de pouvoir fac iliter la création de rapports grâce 
au CRM. Un participant a mentionné : « Nous, on a imerait avo ir quelque chose d 'effi cace, qui facilite le 
suivi , fonctionne l et simple, et qui génère des rapports . » (P : XI) 
Cependant, cette fo nctionnalité n'a pas été aussi unanime que celles qui ont été mentionnées 
précédemment, car plusieurs partic ipants ont exprimé le fa it qu' ils n' avaient pas besoin de rapports en 
lien avec leur tâche. 
Les intervenants qui ont mentionné vouloir des rapports ont mentionnés qu ' ils aimeraient pouvoir 
préformâtes des rapports qu ' ils utilisent régulièrement afin de pouvoir les aider à faciliter leur tâche et 
d imi nuer le temps passé à faire la présentation . Un participant a mentionné« On a des stats à faire pour le 
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conseil d'administration, mais ce n'est pas moi qui s'en occupe (sic). Si CRM pourrait (sic) inclure des 
rapports préformâtes concernant la sollicitation, ça serait bien. » (P : II) 
De manière générale, les participants ont mentionné qu'ils désiraient avotr des rapports 
préformâtes dans le système leur permettant d'avoir des informations classiques te lles que; le nombre de 
téléphones effectués, le nombre de courriels envoyés, le nombre de contacts faits, etc. Également, il s ont 
mentionné vouloir avoir une fonctionnalité qui leur permettrait de développer des rappotis différents et 
adaptés à des besoins spécifiques. Par exemple, pouvoir développer un rapport qui couvre exc lusivement 
une activité précise. 
6.1.5 Besoins collaboratifs 
Les besoins collaboratifs du CRM n'ont pas été clairement exprimés comme d 'autres types de 
besoins. En effet, les participants n' ont pas clairement identifié ce besoin bien que plusieurs de leurs 
demandes revêtaient un côté collaboratif évident. En autre, plusieurs participants ont mentionné leur 
besoin d'avoir un système unique permettant à l'ensemble des membres de travailler sur une même plate-
forme et de pouvoir se partager facilement informations. Plusieurs participants ont mentionné vouloir 
utiliser un outil centralisé permettant de mettre en commun l' ensemble des systèmes utilisés de manière 
individuelle par chacun d'eux. Un intervenant mentionne: « le but ultimement du CRM c' est de ne pas se 
dédoubler. Il faut que ce soit co llaboratif. Parce que si tout le monde a ses propres contacts, on est aussi 
bien de tous avoir des fichiers Excel. » (P : Il) 
Étant donné la nature des organisations qui sont de très petites tailles et qui opèrent sans avoir de 
structures fonctionnelles, le côté co llaboratif du CRM est clairement présent. En effet, les informations 
présentes dans le CRM seront disponibles pour l' ensemble des participants et non pas séparées en 
fonction. Par conséquent, la nature collaborative des besoins exprimés par les participants ne fait aucun 
doute. 
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6.1.6 Besoins analytiques 
Un autre élément qui a été exprimé en lien avec le CRM concerne les besoins analytiques. Lors 
des entrevues, plusieurs employés des trois centres ont fait état de leurs besoins en matière de rapports 
analytiques permettant d'avo ir des données granu laires sur les diverses activités. De plus, la revue de 
littérature sur le CRM amène à penser que certains besoins analytiques seront créés au fur et à mesure que 
l' utilisation de l'outil se perfectionnera. 
Par exemple, un participant mentionne : 
Il y a aussi des fonctionnalités analytiques qui seraient nécessaires. Est-ce que ça peut servir 
d 'optimisation de réseaux? Il y a une théorie assez simple qui dit qu 'on a plus avantage à resauter 
(sic) avec des personnes avec qui on a des liens faibles, avec qui on est moins proche. Par 
exemple si toi, tu fais une recherche d ' emp loi et que tu demandes uniquement à des personnes 
avec qui tu as des liens forts, tes probabilités de trouver quelque chose sont beaucoup plus faib les. 
L'utilisation des liens faibles te permet d 'ouvrir ton réseau à beaucoup d'autres réseaux. (P: 
XVII) 
Voici une série de besoins analytiques qui ont été mentionnés : déterminer qui sont les 
participants aux activités qui ont une forte influence en ce sens que leur pa1ticipation amène la 
pa1ticipation d 'autres personnes, cartographier les réseaux de participants et les personnes les plus 
influentes, prospecter de nouveaux clients, croiser les li stes de sollicitation, étab lir des segmentations des 
contacts, des activités, des coûts, etc. et générer les rapports de ces diverses requêtes, etc. 
De plus, plusieurs participants ont mentionné des besoins analytiques sans se rendre compte qu'il 
s'agissait bien d ' un tel besoin. Par exemple, le croisement de listes de sollicitation à une nature analytique 
très claire bien que la personne qui en fait la demande ne s'en rende généralement pas compte. 
6.1.7 Besoins en nouvelles procédures et formation 
Un autre élément qui a émergé de la collecte de donnée concerne les nouvelles procédures. En 
effet, les changements dans les procédures quotidiennes en lien avec l' implantation d ' un CRM ont été 
abordés par les participants. 
118 
Plusieurs participants ont sou ligné le fait qu'ils étaient conscients de ces changements de 
procédures à venir si la décision d'implanter le système était positive. Les documents val idés 1, 2 et 3 ont 
permis de souligner l' importance des changements de procédure. Plusieurs participants ont mentionné 
qu ' ils étaient intéressés à utiliser les fonctionnalités de l'outil , mais la mise en œuvre oblige ces employés 
à revoir leurs méthodes de travail. (Fusaro et Aubin, 2012, p.l 06) 
Il est donc primordial : d 'établir les procédures au sein des unités. De va lider ces procédures entre 
les unités .de documenté (sic) les nouvelles façons de faire afin de constituer une banque de 
« connaissances ». «' L'utilité du CRM se vérifie lorsque ces mises à jour sont faites de manière 
quotidienne en suivant les mêmes procédures. En d 'autres termes, il est nécessaire de prendre 
l'habitude de documenter de façon structurée la base de données. 
La nécessite de changer les procédures a la suite de l' implantation du CRM ont été abordé à 
plusieurs reprises précédemment dans la recherche notamment dans la section touchant la vision de la 
collaboration . La co llecte de donnée a permis de réaliser que les participants éta ient conscients des 
changements qu'occasionnera le système et qu'ils considéraient que l'établissement de règles claires pour 
chaque individu et chacune des unités était primordial pour réussir le projet. 
Finalement, le dernier élément lié directement au CRM concerne la formation et l'apprentissage 
de la nouvelle technologie. Notamment, l' importance de la formation intensive au dépa11, puis le temps 
comme allié de l'apprentissage ont été soulignés. 
Des éléments tels que l'écoute, le travail en équipe, le partage des meilleures pratiques et la 
participation ont été abordés au cours de la collecte de données et ces enjeux sont des enjeux clés de la 
collaboration grâce au CRM. 
La catégorie sur le « Customer Relationship Management et nature des besoins identifiés» a 
permis de donner un portrait complet des besoins exprimés par les participants. De plus, elle permet de 
confirmer que le CRM est un outil qui peut être un outil collaboratif de grande qualité s' il est bien utilisé. 
Les participants ont exprimé des besoins qui confirment qu'ils comptent utiliser le système à des fins 
collaboratives. 
Cette section sur le CRM a déterminé que les besoins exprimés par les participants à la recherche 
sont à la fois, opérationnels, analytiques et collaboratifs. Ces é léments sont très importants, car selon Tao 
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et al (2006) ces éléments permettent d'assurer le lien entre les perspectives clients, technologiques et 
d 'affaires et d 'assurer un fit entre le CRM et l'organi sation. Les besoins exprimés par les participants à la 
reche rche sont assez bien répartis entre les tro is éléments mentionnés par le modèle et qui devrait assurer 
de combler chacune des perspectives. Deux caractéri stiques favorisant la co llaboration grâce au CRM 
sont présentes: beso ins CRM similaires et besoins CRM pour l'e-co llaboration. 
6.2 fn formations clientes 
La catégorie des « informations clientes» a été abordée à plusieurs occas ions au cours de la 
recherche. La co llecte de donnée a établi qu ' il existe un très grand nombre de types de clients, qu' il y une 
grande mobil ité entre les types de clients et que le maint ient de connaissance sur les c lients est un enj eu 
majeur du proj et de co llaboration grâce au CRM. Cette section du mémoire présente les caractér istiques 
des c lients, les re lations entre les types de clients, les re lations avec les clients a insi que les info rmations 
clients. 
6.2. 1 Caractéri stiques des clients 
Le premier élément qui a émergé en lien avec la catégorie «informations clientes » concerne les 
caractéristiques des clients. Les participants à la recherche ont discuté des di fférents types de clients de 
leurs unités. Les employeurs, les entreprises, les participants, les étudiants, les diplômés et les autres ty pes 
de clients ont été abordés. Cette section démontre très c lairement l'existence de liens entre les différentes 
clientè les des tro is unités. Par exemple, un diplômé, client assoc ié à l' unité 3, peut également être un 
client de l' unité 1 sous la forme d ' un employeur. 
6.2.1.1 Employeurs 
Le prem ier type de client est le client employeur. L'employeur est un client de l'unité 1. Il 
possède le sobriquet d' employeur, car il est un client qui est maintenu en contact par l' organisation afin 
de pouvoir éventuellement offrir des emplois ou des stages aux étudiants, qui représentent un deuxième 
groupe de clients de l' unité. Également, le client-employeur concerne le client qui a offert ou pounait 
offrir un mandat à 1 ' unité dans le cadre de la solution recrutement et placement. Le client-employeur peut 
être à la fois un individu qui représente une organisation ou une organisat ion elle-même. Le client-
employeur regroupe l'ensemble des relations de l' unité 1 avec les entreprises. 
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6.2.1.2 Entreprises 
Le deuxième type de client est l' entreprise ou l'organisation . Il s'agit d' un client de l' unité 2. Le 
client-entreprise de l' unité 2 est nommé ainsi, car l' unité 2 cible les organi sations qui peuvent prendre des 
formations sur mesure ainsi que les organi sations et les individus qui peuvent prendre des formations 
publiques. Comme pour le c lient-employeur, le client-entreprise peut être à la fo is un individu ou une 
organisation. Ils sont regroupés dans un seul type de clientè le, car la miss ion est la même, so it d'offrir de 
la fo rmation pour ces clients. Le client-entreprise regroupe l'ensemble des re lations de l' uni té 2 avec des 
individus et organi sations ayant pris ou pouvant prendre de la formation. 
6.1.2.3 Participants 
Le troisième type de client est le client participant. Il s'agit d ' un client de l' unité 3. Le client 
partici pant de l' unité 3 est un client qui a partic ipé à une ou plusieurs activités de l' unité. Le client 
participant porte presque assurément un deux ième chapeau de clientè le comme vous pourrez le constater 
dans la section touchant les relations entre les types de c lients. Le client partic ipant peut être un individu 
ou une organisation . Le client participant regroupe l' ensemble des individus ou organisations ayant 
participé ou pouvant éventuellement participer à une activité de l' unité 3. 
6.1.2 .4 Étudiants 
Le quatrième type de c lient est le client étudiant. Il s'agit d ' un client de l' unité 1. Les étudiants 
composent une des deux c lientèles principales de l' unité étant donnée sa miss ion d 'offrir une gamme de 
services aüprès des étudiants. Les clients étudiants sont des clients individuels. Ce type de client peut être 
séparé en deux groupes. Le premier groupe contient les clients ayant déj à eu recours aux services de 
l' unité et qui ont inscrit son profil sur la Banque de profil de l' unité . Il peut s'agir d ' une étudiante ayant 
participé à une act ivité de recrutement, de formation ou ayant eu recours à de l'aide individue lle. Le 
deuxième groupe de client étudiant concerne l' ensemb le des étudiants de I'ESG ayant ou non eu recours 
aux services de l' unité 1. Ces clients étudiants peuvent être rejo ints par l'envoi de courriel direct à 
l' ensemble des programmes d' études. La clientèle étudiante fait référence à l' ensemble des étudiants 
actifs de l'École des sciences de la gest ion ayant utilisé ou pouvant utiliser les services de l' unité 1. 
6.1.2.5 Diplômés 
Le cinquième type de client est les clients-diplômés. Il s' agit d ' un client de l' unité 3. Il regroupe 
l'ensemble des di plômés de l'École des sciences de la gestion. Il s'agit de clients individuels qui sont 
maintenus dans la banque de données des diplômés de l'UQAM. Le personnel de l' unité 3 peut avoir 
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accès à l'ensemble des diplômés de l'école de sciences de la gestion par l'entremise de requêtes au 
Bureau des diplômés. Ils peuvent faire des envois massifs d'informations via le bureau . Le client-d iplômé 
fait référence à l' ensemble des diplômes de l' ESG, peu importe le domaine d 'études et l'année 
d 'obtention du diplôme. 
6.1.2.6 Autres types de clients 
Finalement, il existe un dernier type de client qui regroupe l'ensemble des autres clients. Il peut 
s'agir de partenaires ou collaborateurs, d ' individus ou organisations offrant un soutien à 1 ' unité, de 
médias et ainsi de suite. Ce dernier type de client n 'est pas un client classique comme les autres c'est-à-
dire la clientèle du service même. Il s'agit plus tôt de clients permettant d 'offrir un soutien aux unités et 
leur permettant d 'offrir leurs services aux autres clients mentionnés précédemment. 
On peut di stinguer six regroupements principaux d ' autres types de clients, mais il est possible 
d 'en trouver d ' autres encore : 
Le prem1er regroupement concerne les médias . Il concerne l' ensemble des individus et 
organisations appartenant à des médias. Il peut s'agir de contacts d 'organisation où l' unité fait de la 
publicité ou de contacts permettant de soutenir les campagnes médiatiques. Plusieurs exemples de ce type 
de contacts ont été donnés au cours de la recherche. Par exemple, Je Journal Les Affaires est un contact 
méd ia qui est utilisé par les trois unités. 
Le deuxième regroupement concerne les bénévoles. Il s'agit de clients qui ont presque toujours 
d'autres chapeaux de clients. Ces bénévoles donnent un coup de main dans les activités les plus 
importantes des unités 1 et 3. Par exemple, le développement du gala d 'excellence pour l' unité 3 et de la 
journée carrière pour l' unité 1 nécessite l' emploi de plusieurs bénévoles, qu ' ils soient étudiants, diplômes, 
membres de comités d 'organisations, etc. Ce regroupement de clients touche uniquement des individus et 
aucun groupe. 
Le troisième regroupement touche plus particulièrement les formateurs, conférenciers et 
animateurs. Il s'agit d ' un regroupement de clients qui est basé uniquement d ' individus qui possèdent une 
expertise précise dans un domaine. Les formateurs sont des clients qui appartiennent uniquement à 
l' unité 2 alors que les conférenciers et animateurs sont des clients touchant l' ensemble des unités. Il s' agit 
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d'individus qui sont sélectionnés à partir de leur expertise pour créer un cours ou donner un cours, 
développer un Webinaire, faire une conférence devant des élèves, animer des Webinaires, etc. 
Le quatrième regroupement touche les commanditaires. Il s'agit d ' un regroupement de clients qui 
peut être à la fois individuel ou organisationnel. Les commanditaires sont des partenaires qui offrent un 
appui financier pour une activité de l' unité 1 ou de l' unité 3. Les commanditaires sont particulièrement 
impo1tants pour l' unité 3 qui tire une partie importante de ses revenus à partir de cette clientèle. Les 
commanditaires peuvent offrir une commandite pour les bulletins d'information des serv ices (info réseau) 
sur les sites web et dans des activités précises, notamment dans le ga la prix performance et la journée 
carrière. 
Le cinquième regroupement concerne les pmtenaires internes. Ce regroupement inclut des 
individus et organisations présents dans les structures de l'UQAM et qui offrent un soutien aux unités. 
L'exemple le plus impo1tant de ce type de client est le service de l' audiovisuel. Ce service offre du 
support à l'ensemble des unités. Parmi ce type de client, on compte également d 'autres unités de l'école 
notamment les Finances, Affaires juridiques, Achat et approvisionnement, Reprographie, etc. L'unité 2 
est l' unité qui possède le plus de clients internes, car la nature de ses services demande un haut niveau de 
support des autres unités de l'UQAM. 
Finalement, le dernier regroupement touche les partenaires liés à la logi stique et aux évènements. 
Ces partenaires sont des individus ou organisations qui offrent des services directs en lien avec les 
évènements. L'ensemble des unités possède ce type de clients. Par exemple, l' unité 2 utilise une firme de 
traiteurs pour offrir la nourriture lors des activités de formation, l' unité 1 engage une organisation pour 
acheter la décoration lors d' un évènement et ainsi de suite. Ces pmtenaires sont des individus ou 
organisations ayant un rôle à jouer dans le soutien des activités et évènements des trois unités. 
6.2.2 Relations entre clients 
En lien avec la section précédente, un des éléments clés liés aux caractéristiques des clients est le 
fait qu ' un client peut posséder plusieurs chapeaux et être un client pour plus d' une unité d 'affaires. 
Par exemple, un client employeur pour l' unité 1 peut également être un client diplômé de l' unité 3 
si ce dernier a reçu son diplôme de l'École des sciences de la gestion. S ' il est membre d ' une organisation 
nécessitant des services de formation, il peut également être un client-entreprise de l' unité 2. De plus, il 
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pe ut être un patt icipant actif des activités de l' unité 3 et ainsi être un client participant. S' il s'agit d ' un 
individu ayant fa it une carrière internationale, il peut devenir un client-conférenc ier de l' unité 3. Dans cet 
exemple, ce client porte donc cinq chapeaux de clients différents qui concernent l'ensemble des trois 
un ités. 
Évidemment, il s'agit d ' un exemple assez rare, mais qui démontre c la irement qu ' un c lient peut 
porter plusieurs chapeaux. Cela est d 'autant plus vra i que l'ensemble des partic ipants à la recherche a 
mentionné que les mêmes individus revena ient souvent. Souvent, le réseau de contacts des profess ionne ls 
des trois unités se recoupe. Il existe plusieurs individus et organisations qui sont très impliqués avec 
1 'École des sciences de la gestion et qui sont donc en re lation avec les trois unités. Cette probl ématique a 
été soulignée abondamment dans les sections touchant l' obligation de collaboration et dans l'ensemble de 
la recherche. Il s'agit de la principale ra ison qui oblige les tro is unités à coordonner leurs efforts de 
développement d 'affai res. li s'agit d ' un enjeu qui est au cœur de toute cette recherche. Les tro is unités 
ciblent des individus et des organisations similaires et leurs réseaux de contacts ont plusieurs c lients 
id entiques. 
Il existe certa ins types de clients exclu sifs qui ne peuvent pas posséder les deux statuts ainsi que 
des types de c lients ayant plus de chance d 'avoir un double statut. Par exemple, un client ne peut pas être 
à la fo is étudiant et diplômé, sauf exception qu ' il effectue des études de deuxième et tro isième cycles dans 
l'école. D ' un autre côté, un c lient qui a le statut de conférencier pour l' unité 3 est obligato irement 
également un client ayant le statut de diplômé pour cette même unité. 
En plus de pouvoir porter plus d ' un chapeau de client, un individu peut vo ir une évo lution de son 
statu t. L'exemple c lass ique de telle évo lution est le passage de client étudiant de l' unité 1 à client diplômé 
de l ' unité 3. Dans ce contexte, il s'agit du même individu et les info rmations connues sur cette personne 
co1nme étudiant sont des info rmations qui sont utiles pour connaître cette personne devenue d iplômée. 
L'unité 3 a clairement intérêt à avoir cette information plutôt que de reprendre le contact à partir de zéro 
une fois diplômé. D'ailleurs, les professionnels de l' unité 3 ont souligné le fait qu'ils tentaient d' établir 
des contacts de plus en plus précoces avec les étudiants afin de pouvoir en faire des clients diplômés un 
peu plus tard. 
L' évolution du statut du client a non seulement un impact sur la collaboration inter 
organisationnelle, mais également sur la collaboration ·intra-organisationnelle. En effet, le changement de 
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statut du client a parfois des impacts sur son rôle envers l' unité et sur la personne ressource en lien avec 
ce rôle. Par exemple, un client qui passe du statut d'étudiant à statut d'employeur pour l' unité 1 aura des 
relations avec des personnes différentes dans l'unité. En tant qu'étudiant, il aura des relations avec les 
professionnels servant ce type de clientèle, notamment les deux conseillères en emp lois. Lorsqu ' il passe 
au statut d ' employeur, ses relations s'exerceront plutôt avec l' agent de stage, l'agent de développement 
d'affaires et la conseillère senior en recrutement pour la solution recrutement et placement. Le 
changement de statut de ce client a donc un impact sur la collaboration intra-organisationnelle. Les 
informations obtenues par les conseillères en emplois pourront assurément servir aux autres 
professionnels qui seront désormais en contact avec lui. 
Ce tableau synthèse démontre les nombreuses possibilités d 'avoir un double statut de c lient pour 
les individus et organisations clientes des trois unités. En effet, en indiquant les Il catégories de clients 
des trois unités, il est possible de réaliser qu'un grand nombre de clients peuvent posséder plusieurs 
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Il existe un grand nombre de types de client qui peuvent posséder plusieurs chapeaux .. Par 
exemple, un client employeur peut être un client entreprise, patticipant, diplômé, média, bénévole, 
conférencier/animateur, commanditaire et logistique 1 évènements. En opposition, il ne peut pas être 
également un client étudiant ni un client interne. 
Le tableau permet de réaliser que les clients participants et les clients bénévoles peuvent avoir 
jusqu'à 10 chapeaux de participants différents. En opposition, un client étudiant ne peut posséder que 
trois chapeaux différents simultanément soit client étudiant, client bénévole et client participant. 
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Comme le tableau le démontre, il existe certa ins types de clients qui ont des relations très fortes et 
des caractéristiques très similaires. Par exemple, les c lients employeurs et les clients entreprises sont 
pratiquement identiques. 
Les caractéri stiques des clients permettent de réa liser la très grande interdépendance des clients 
des trois unités. Les enj eux des clients multiples et de l'évolution du statut sont au cœur de la 
problématique de la co llaboration grâce au CRM. Cette s imilarité des clients est primordia le puisqu 'elle 
offre une raison pour chacune des unités à vouloirs connaître les information s fournies par les autres. Un 
participant souligne : « Je pense qu 'elles sont s imila ires. Les besoins ne sont pas les mêmes pui sque nos 
miss ions ne sont pas les mêmes, mais c 'est complémentaire, oui , oui , oui , définiti vement oui . C'est sûr 
qu 'on parle de ressources humaines, on parle de contacts, on parle de réseautage. » (P : IV) 
Les deux sections touchant les caractéri stiques des clients ont permis de réaliser qu ' il existe un 
très grand nombre de similitudes entre les différentes catégories de « clients ». Cela est primordial, car 
pour arrivée à collaborer dans le partage des informations clients, les caractéri stiques des clients des 
un ités doivent avoir certaines similarités. (Lassar et co ll. 2008) Par exemple, il serait très difficile de 
partager ces connaissances dans le contexte d' une entreprise du secteur public dans le domaine de la santé 
et d' une organisation commerc iale qui vend des fosses septiques. La relation entre les deux clientè les est 
totalement absente et la co llaboration est imposs ible ou inutile. 
Chacune des trois unités a des clients qui sont individuels ou organisationnels. Également, la 
nature du suivi à faire avec ces clients est similaire. De plus, les trois unités ont beaucoup de types de 
clients communs, comme cela a été démontré précédemment. La s imilarité des caractéri stiques des clients 
est un élément qui a été confirmé dans la co llecte de données. 
6.2.3 Re lations avec les clients 
Plusieurs participants ont élaboré sur leurs relations avec leurs pattenaires. Cettains ont même été 
jusqu'à mentionner que la relation avec leurs clients externes et internes était aussi forte qu'avec les 
autres unités participantes à cette recherche. Cette section touche plus particulièrement la relation de 
co llaboration avec les partenaires. 
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D'abord, plusieurs personnes ont mentionné la différence dans la relation avec les clients et avec 
les autres unités. À la question : Voyez-vous des différences dans les différents types de collaboration? 
Équipe, intra-organisationnelle (à l' intérieur de l' unité), inter organisationnelle (avec les autres unités)? 
Pmtenaires externes? Si oui, lesquelles. Les participants ont souligné le fait que la collaboration avec les 
partenaires externes était plus protocolaire et formelle. Cependant, cela n'empêche pas que le niveau de 
collaboration peut être très élevé. Un participant mentionne : 
De par la nature de notre travail où nous sommes dans une dynamique où on doit évidem ment 
arriver à, on est un centre autofinancé donc bien sûr générer nos propres revenus et dans ce sens-
là, évidemment, ça impose une certaine façon de faire qui est liée beaucoup à nos relations avec 
nos partenaires extérieurs et donc, ça dicte de façon très précise nos actions. Donc on a un mode 
d 'opération qui peut être différent d 'autres unités à l' intérieur même de l'i nstitution, mai s qui 
peuvent (sic) s'apparenter à des unités de services, qui elles sont évidemment liées aussi à des 
relations avec l'extérieur. D 'où entre autres la pertinence d'un projet c, d'un CRM, qui nous 
permettrait de mettre en commun nos relations extérieures. C'est ça notre préoccupation, c ' est 
notre relation avec la clientèle. (P : XVIII) 
La réponse du dernier participant est significative. Pour lui , la relation avec les clients est parfois 
encore plus forte qu 'avec les autres unités. Cette situation s'explique par le fait que les mandats de 
l' unité 2 sont souvent des mandats à long terme avec des clients. La relation qui s' étab lit est une relation 
de confiance durable. Le nombre de clients de l'unité 2 est d 'ailleurs significativement moins élevé que 
celui des deux autres unités. 
La section touchant la relation avec les clients a permis de comprendre l' importance des relations 
entre les unités, groupes et clients externes. En effet, les relation s entre les unités et les clients sont très 
proches. L'unité 2 a une relation extrêmement poussée avec ses partenaires due à la nature de sa mission. 
De manière générale, la relation avec les clients est similaire entre les unités à l'exception de l' unité 2 qui 
possède des relations d'une intensité plus soutenue. L ' importance des relations avec les clients a été 
mentionnée à plusieurs occasions de la bouche de plusieurs participants et cette importance dans les 
relations est en lien direct avec le projet CRM. 
6.2.4 Connaissances sur les clients 
Finalement, la dernière section en lien avec la catégorie des «informations clientes » touche les 
connaissances clients. La connaissance client qui est mobilisée ici fait référence à la quantité de 
- ----------- ----------
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connaissances sur les c lients des différentes unités. Plusieurs participants à la recherche ont souligné le 
fa it que les informations clients étaient plus ou moins simi laires, mais très compl émentaires . 
Comme nous l' avons mentionné précédemment, l' outil CRM favo ri se la création de 
connaissances grâce à l' organisation des données. Il permet de mettre en action des info rmations pour les 
transformer en connaissances utiles à la prise de décisions et au développement des affaires. 
Alors que des unités possèdent beaucoup d ' info rmations sur des clients importants, d' aut res 
unités possèdent très peu d ' informations sur leurs c lients. De plus, certaines informations sont rapidement 
périmées étant donné la nature des clients te lle que mentionnée précédemment. Fina lement, les 
info rmat ions clients ont permis de comprendre qu ' il existe une complémentarité imporiante des 
connaissances de chacune des unités. 
Dans le domaine des technologies de l' information, la relation entre données, informat ions et 
connaissances est un concept clé. La théorie dominante est ce que Kett inger qua lifie de value chain 
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Dans ce modèle, il y a trois construits importants : la donnée, l' information et la connaissance. La 
donnée fait référence à un fait à propos d'un objet ou d' un évènement, l' information est une donnée qui a 
été traitée et la connaissance est un regroupement d ' informations basées sur l' expérience. (Davenpo1t & 
Prusak, 1998) 
De point de vue de la donnée, l'élément important est le fait qu ' il s' agit d ' informations non 
organisées, qui n'a aucun sens à cette étape. Sur le plan de l' information, le point impo1iant est 
l'organisation de données pour en faire un sens. Finalement, la connaissance est basée sur de 
l' information traitée avec l'expérience et les interprétations personnelles. Cette interprétation de 
l' information est basée sur les modè les mentaux. (Johnson-Laird, 1983) 
Selon nous, les unités utilisent peu les informations clients pour les transformer en véritables 
connaissances clients. En effet, les informations maintenues dans les systèmes d ' informations actuelles 
permettent peu de développer de véritables connai ssances. 
Si les unités implantent un CRM, e lles devront impérativement incluent suffi samment 
d ' informations dan s le système pour permettre de créer des connaissances. De la même manière, les 
capacités analytiques du système doivent se nourrir d' informations pour créer de la connaissance plus 
poussée. Cette problématique de la transformation de connaissances tacites en connaissances explicites 
est exacerbée par le fait que le système doit être utili sé pour collaborer et que les autres utili sateurs ne 
possèdent pas le bagage de connaissance de celui qui entre les informations sur un c lient. 
La catégorie « client » a permis de comprendre plusieurs éléments très pertinents en lien avec la 
problématique de la collaboration grâce au CRM. D'abord , la co llecte de données a étab li que les 
caractéristiques des c lients des trois unités sont simi laires et qu ' il s ' agit d ' un enj eu très important de la 
collaboration. 
Selon nous, les caractéristiques des clients qui sont très souvent multiples et qui évoluent d'un 
statut à un autre sont une des clés qui poussent pour une collaboration dans le partage des informations 
clients. Ces informations c lients sont différentes et complémentaires. En effet, l' analyse a permis de 
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réaliser qu ' il existe une possibilité imp01iante de synergie dans le partage des informations clients. En 
effet, les trois unités bénéficieraient à obtenir les informations des autres. 
D 'abord, les contacts établis sur des types de clients pourraient être utilisés pour développer un 
deuxième type de client. Par exemple, un client étudiant de l' unité 1 pourrait être so llicité pour devenir un 
client bénévole de l' unité 3. 
Un deuxième élément clé du partage des informations clients rés ide dans le changement de statut 
de client. Lorsqu ' un client de l' unité 1 passe client de l' unité 3, cette dernière a tout intérêt à posséder de 
l' information sur lui afin de faciliter le contact. Le pa1iage des informations est donc un é lément clé pour 
arriver à faciliter ce transfert de statut de client et optimiser la relation de l'ensemble des unités avec un 
même client. 
Finalement, le fait que les clients aient souvent la poss ibilité d ' avoir plus d ' un chapeau mène 
inévitab lement le développement d 'affaires et la so llicitation à avoir lieu auprès des mêmes individus et 
organisations. Le partage des informations clients facilite la coordination du développement d 'affaires 
pour éviter de contacter un même client à répétition selon les différents statuts qu ' il possède. Trois 
conditions favori sant la collaboration grâce au CRM sont présentes : similarités des caractéristiques des 
clients, approche de la relation client similaire et complémentarité des informations. 
6.3 Conclusion du chapitre 
Le chapitre 6 a permis de réponse au deuxième objectif de la recherche qui visait à analyser les 
caractéristiques du CRM souhaité par les trois Unités. 
La catégorie sur le « Customer Relationship Management et nature des besoins identifiés» a 
identifié l' ensemble des besoins exprimés par les participants en lien avec les fonctionnalités désirés du 
CRM. Elle a permis d 'établir le fait que les besoins exprimés couvrent à la fois les fonctionnalités 
opérationnelles, analytiques et co llaboratives, élément clés pour arriver à réaliser un fit entre le CRM et 
l'organisation selon Tao et al (2006). 
La catégorie «informations clientes» a souligné beaucoup d'éléments sur les clients des trois 
unités. La section des caractéristiques des clients et des relations entre les clients a permis de comprendre 
qu ' il existe un grand nombre de types de clients. De plus, ces clients peuvent avoir plusieurs types 
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simultanément et il s évoluent. Par la suite, la section sur les re lations a souligné que la re lation avec les 
clients est au cœur de la miss ion des tro is unités et que ces liens sont profonds pat1iculièrement pour 
l' unité 2. Finalement, la section touchant les informations clients à souligner que les informations 
maintenues par les trois unités sont relativement similaires, mais surtout très complémentaires. Le partage 
de l' information sur les clients est l'obj et princ ipa l de la co llaboration envisagé et le fait qu ' il existe la 
section touchant les c lients nous amène à penser que le partage de ces informations sera it non seuleme nt 
poss ible, mais également très bénéfique pour les tro is unités. 
Finalement, la catégorie « informations clientes» a permis de comprendre que le passage de 
connaissances tacites en connai ssances explicites est un enj eu extrêmement important du CRM et de la 
co llaboration. Actuellement, les info rmations maintenues dans les systèmes permettent di ffic ilement 
permettre d 'y arriver et le CRM pourrait aider à fa ire cette trans ition. 
Le chapitre 5 avait permt s de conclure que l' environnement organisationne l des tro is unités 
permet de penser qu ' il est probable qu ' elles puissent co llaborer. Le chapitre 6 nous amène plus lo in dans 
la réflexion et nous considérons qu ' il probable que les tro is unités puissent co llaborer grâce au CRM. 
Selon nous, il reste encore à déterminer les modali tés de la mise en place de la co llaboration grâce 
au CRM. Pour y arriver, il nous apparaît nécessa ire d ' établir la re lation entre l' environnement 
organisationnel et les caractéri stiques du CRM. Il faut ma intenant déterminer comment fa ire cette 
intégration, sur quels éléments ont doit se fi er pour y arriver. 
CHAPITRE VII 
ADÉQUATION ENTRE LE CRM ET LA COLLABORATION 
Le dernier chapitre de l' analyse de données concerne l' adéquation entre le CRM et la 
collaboration. Les deux chapitres précédents ont souligné l'impact de l' environnement organisationnel sur 
la collaboration et les caractéristiques du CRM envisagé. Nous avons identifié plusieurs conditions 
favorables et défavorables à la collaboration puis plusieurs conditions favorables et défafavorable à la 
collaboration grâce au CRM. JI est maintenant impératif de déterminer si la mise en place réelle de la 
collaboration grâce au CRM est possible. Le contexte est favorable, l'outil est favorable , mais la mise en 
place n' est pourtant pas assurée. 
À partir des de la codification et la catégorisation, nous avons considéré que trois catégories 
étaient pertinentes pour analyser l' adéquation entre le CRM et la collaboration : « collaboration en place 
et projetée », « incitatifs individuels et organisationnels à collaborer » ainsi qu '« intégration ». 
Ce chapitre vise à répondre au troisième objectif de la recherche à savoir déterminer l'adéquation 
entre le CRM et la collaboration. Pour chacune des catégories, nous allons décrire la situation pour 
l'unité concernée et comparer la situation avec les autres unités afin d'observer le degré de similarité. De 
plus, nous allons analyser si les membres des unités considèrent que les différentes catégories et sous-
catégories ont une relation avec leur capacité ou non de collaborer. Finalement, nous déterminons si 
chacune des catégories et sous-catégories sont des facteurs favorisant ou non une possible mise en place 
de la collaboration grâce au CRM . 
Par la suite, ce chapitre présente une synthèse des conditions favori sant ou non la collaboration 
établie au cours de l' analyse des données . Elle présente l' analyse finale permettant de répondre aux trois 
hypothèses de recherche ainsi qu 'a la question de recherche: dans quelle mesure et à que lles conditions le 
CRM permet-il de soutenir une stratégie de collaboration entre trois unités semi -autonomes comportant 
de 3 à 12 employés dans le secteur de l' éducation universitaire? 
Finalement, la dernière pa1tie du chapitre propose un modèle de collaboration grâce au CRM basé 
sur les conclusions de l'ensemble des chapitres d'analyse. 
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7. 1 Co llaboration en place et souhaitée 
La première catégorie en lien avec l' adéquation entre CRM et co llaboration est la « collaboration 
en place et souhaitée. » La co llaboration étant un des deux objets centraux du mémoire, l'émergence 
d ' une catégorie spécifique est donc tout à fa it pe1tinente. La catégorie de la« collaboration en place et 
souhaitée» donne un portra it de la situation afin de pouvoir établir s' il existe une volonté et une 
poss ibilité rée lle de collaboration. Plusieurs participants à la recherche ont fa it référence à des éléments 
tels que la vi sion de la co llaboration, la collaboration actuelle intra-organisationne lle et la co llaborati on 
actue ll e inter organisationne lle . 
7. 1.1 Vi sion de la collaboration 
Pour commencer cette catégorie touchant la «co llaboration », il est important de donner des 
détails sur la vision de la collaboration exprimée par les pa1t ic ipants à la recherche. Cette section indique 
quelle est la perception du concept de ·collaboration mentionné par les pa1t icipants ainsi que la différence 
dans les types de collaboration qui ont été exposés. 
Plusieurs partic ipants ont exprimé ce que la co llaboration voulait dire pour eux. Des éléments c lés 
sont revenus dans les défini tions de la collaboration, é léments qui seront abordés plus spécifi quement 
dans les sections suivantes du mémoire. À la question : Que veut dire la co llaboration pour vous? 
Donnez-moi un (ou plusieurs) exemple de co llaboration dans votre trava il? Les réponses ont été assez 
va riées et ont touché différents concepts. 
Un premier élément qui a été abordé concerne la notion de philosophie de la co llaboration. Po ur 
les participants, c'est d 'abord et avant tout une stratégie pour accomplir une tâche qu i est en opposit ion au 
trava il ind ividue l qui permet d'obtenir un résu ltat positif. Un part ic ipant mentionne: «C'est une 
philosophie. La collaborat ion, pour moi, c'est mettre ensemble des ressources que ce soit entre personne 
ou entre organisations, de manière franche et orientée vers un but d 'optimisation de résultats. » (P : IV) 
Un deuxième élément clé mentionné par les participants concerne la m1se en commun de 
ressources et de com pétences. En effet, les participants considèrent que la co llaboration nécess ite une 
implication des individus dans un projet collectif. «Ok la collaboration moi je pense que c 'est de mettre 
à profit les compétences de plusieurs personnes dans un environnement de travail vers un objectif 
co1nmun. » (P : XVI) 
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Un autre élément qui a été formulé touche la présence de buts et objecti fs commun s. Pour les 
participants, la co llaboration nécessite d 'avoir un but partagé par les membres. On ne co ll abore pas sur 
différents objets indépendants, mais bien sur un objectif commun et partagé. Un partic ipant dit : « La 
collaboration c' est de trava iller avec mes collègues de trava il sur un même projet à di fférents aspects. Ça 
amène 1 ' aspect que chacun intègre ses forces pour atteindre un but commun. » (P : XV) 
Finalement, un dernier élément lié à la vtston de la co llaboration concerne la présence de 
différentes forces et faiblesses . En fait, le regroupement des forces permet d' obtenir un meilleur résultat 
final : « Dans une équipe chacun a ses forces et ses faiblesses et la fo rce de l' équipe c' est d 'être capable 
de tirer le mei lieur de chacun pour atteindre 1' objectif premier. » (P : XV) 
La vision de la collaboration qui a été mentionnée au cours de la co llecte de donnée est une 
version hybride des définitions de l' équipe et de la co llaboration mentionnée précédemment. Les notions 
de philosophie et de stratégie, de mise en commun de ressources et de but commun sont présentes dans 
les définiti ons d' équipe et de collaboration. Cependant, la distinction importante entre les deux concepts 
est la présence de buts différents simultanés aux buts communs. Par conséquent, nous croyons qu ' il existe 
une certaine forme de confusion et que les participants ont plutôt spontanément décrit le trava il en équipe 
dans leur propre unité à la question touchant la vision de la co llaboration . . 
Lorsqu ' on a demandé sur quoi repose la collaboration. Les réponses sont très similaires et 
complémentaires . À la question : Selon vous, sur quels é léments repose la co llaboration? Quels sont les 
éléments essentiels pour arriver à collaborer dans un projet? Les réponses ont été identiques et ramenaient 
toujours à la notion de confiance et aux éléments qui soutiennent la création de la confiance. 
D 'abord, la not ion de confiance a été abordée par tous les part icipants : « Confiance, intégrité, 
respect. Vraiment c'est vraiment ça. » (P : XVI)« La confiance. La confiance. » (P : IV) 
Également, un point intéressant a été les éléments qui permettent de créer la confiance. Plusieurs 
participants ont mentionné des réponses variées à la foi s de nature plus technique et de nature plus 
re lationnelles. Au niveau technique, notons des éléments te ls que la présence d'objectifs c laires pour 
toutes les parties, la gestion des attentes et la confidentialité. Au niveau re lationnel, les notions 
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d'interactions, de transparence, d'éthique, d' intégrité, de bonne communication, l'obligation de 
clarification, le respect et l'acceptation des points de vue différents ont tous été mentionnés. 
Selon nous, les principaux aspects de la vision de la collaboration semblent être partagés par tous 
les acteurs interviewés. En effet, l'ensemble des participants a souligné la confiance comme élément clé. 
Par la suite, ils ont mentionné une série d'éléments clés concernant la confiance à la fois de nature 
technique et relationnelle. Pour arriver à collaborer, il sera donc essentiel de bâtir une confiance basée sur 
ces deux aspects clés. 
7.1.2 Collaboration actuelle intra-organisationnelle 
La notion de collaboration actuelle intra-organisationnelle est un élément qui revient dans 
l'ensemble des entrevues. La notion de travail en équipe sur différents processus et projets revient 
régulièrement. L'ensemble des répondants a donné des exemples de collaboration intra-organisationnelle. 
Selon nous, les exemples sont à la fois des exemples de travaux d'équipes et de véritable 
collaboration intra-organisationnelle. Par exemple, un pat1icipant mentionne : 
Mais ça n'en empêche pas (sic) qu 'on travaille ensemble. Supposons qu 'on doit faire une annonce 
sur le site web, étant donné que c'est moi qui est (sic) le plus compétent entre guillemets, du 
moins le plus rapide pour mettre les choses sur internet, c'est moi qui vais le faire donc là elle me 
demande de l'aide et je vais le faire. Et moi, dans le même sens, si je lui demande de l'aide pour 
un de mes projets elle va le faire. On se pmiage vraiment le travail. (P : XVII) 
Cet exemple s'apparente véritablement à la notion de collaboration intra-organisationnelle telle 
que nous l'avons définie. En effet, les deux participants de l'exemple travaillent sur des projets différents 
de manière autonome, mais s'offrent de l'aide sporadique sur leurs projets respectifs. Ils ont donc des buts 
communs et différents, élément clé de la collaboration qui se distingue de 1 'éq uipe. 
Un autre exemple qui a été mentionné plusieurs fois concerne la participation aux projets 
communs de manière autonome. Par exemple, un projet nécessite la participation de cinq personnes à des 
étapes différentes. Chacun fait sa part au moment venu, mais travaille simultanément sur d'autres projets. 
Dans ce cas précis, les participants ne sont même pas obligés de travailler dans un endroit physique 
commun. Il s'agit donc sans aucun doute de collaboration intra-organisationnelle. 
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L'ensemble des participants a souligné l' importance du travail en équipe et de la collaboration 
intra-organisationnelle dans les processus actuels des unités. Ils ont fourni une grande quantité 
d'exemples qui valident ces informations. À partir de la collecte de données, il nous apparait très cla ir 
qu ' il existe dès le départ une collaboration intra-organisationnelle importante dans chacune des tro is 
unités qui participent au projet. 
7. 1.3 Collaboration actuelle inter organisationnelle 
Contrairement à la co llaboration actuelle intra-organisationnelle, la question de la collaboration 
actuelle inter organisationnelle est beaucoup moins év idente. En effet, les diffé rents répondants ont donné 
des réponses contradicto ires sur le sujet. Il semble exister un flou sur la question de la collaborat ion 
actuelle inter organisationnelle. 
De manière générale, les répondants sont d'accord pour dire qu ' il s travaillent de façon autonome. 
Cependant, étant donné que leur travail est similaire et que leur loca lisation dans l' université est très 
proche, ils mentionnent que les professionnels de leur service se connaissent et collaborent à l'occasion de 
manière informelle. Par conséquent, la perception de la collaboration inter organisationne lle est confuse. 
D'abord, il n'existe pas de co llaboration officielle. Un premier participant donne le portrait du 
contexte de la collaboration inter organi sationnelle : 
Donc tu as un peu trois « ' bibittes »' là qui trava illaient chacune dans leur sphère et avec un 
minimum de contacts entre elles. Donc les employés se connaissaient, les gestionnaires se 
connaissaient. Évidemment il y a beaucoup de contacts surtout dans un environnement de 
quelques mètres carrés. Par contre, au niveau du trava il , au niveau des processus, au niveau des 
contacts, c'est un travail qui s'effectuait en silo, donc dans la pure tradition des grandes 
institutions, donc chacun pour soi. (P : 1) 
Cependant, il existe une co llaboration informelle. Le même intervenant ajoute : 
La collaboration entre les différentes unités dans la sphère de services, par exemple avec nos 
partenaires du centre de perfectionnement et du réseau, est moins, comment je dirais, est moins au 
quotidien. C'est une collaboration qui va avoir lieu de façon, souvent informelle, on va se donner 
un coup de pouce, on va se rencontrer dans un corridor comme ça et discuter de deux ou trois 
dossiers, mais ce n'est pas de la collaboration aussi proche bien qu'on se connaisse et qu 'on 
essaie de voir dans le temps. (P : I) 
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De plus, il existe une certaine forme d 'esprit d 'équipe dans l'ensemble des unités: un autre interviewé 
mentionne : 
La direction de l' école a mis en place une belle camaraderie et de par nos personnalités on 
s'entend très bien. Les discussions de corridor, il ne faut pas les oublier, le sentiment 
d 'appartenance aussi. Quand on pense que la doyenne a instauré le barbecue de la rentrée pour 
que toute son équipe de toutes (sic) les étages on ôte les cloisons puis on se rencontre à un 
moment x pour manger des hot-dogs, quelle gastronomie, mais c'est très apprécié. Elle fait la 
même chose l' hiver donc l'esprit de camaraderie est vraiment en place et décloisonner les 
employés est super important. Le sentiment d'appartenance, l'esprit d 'équipe est (sic) souvent 
l'aspect le plus oublié parce qu 'on ne voit pas le retour sur investissement, la tape dans le dos est 
hyper importante. C'est le fait vécu avec la sphère de serv ice. (P : XV) 
Malgré cette collaboration informelle et cet esprit d'équipe, il existe un ce1tain malaise dans la 
collaboration inter organisationnelle. Un participant mentionne : 
Avec d'autres unités à l' intérieur d' une même organisation, oui on va travailler vers un objectif 
commun, mai s toujours en s'assurant de garder l' intégrité de notre unité donc on est plus prudent 
on assure nos arrières, on veut s'assurer que ce soit vraiment donnant - donnant chacun de notre 
côté, que ce soit équitable. Je dirais que c'est semblable avec le partenaire externe pour moi . Il y a 
nettement une différence entre intra-unité et interunité c'est vraiment différent. (P : XVI) 
Ce même intervenant considère les autres unités de manière similaire à un partenaire externe totalement 
étranger à l'organisation comme un client: 
Oui parce que même si on a tous les deux un objectif par exemple de succès - si c'est la 
réalisation d'un évènement, on veut tous que ce soit un succès -on a quand même à travers ça 
des objectifs indépendants à réaliser. Au même titre qu ' un partenaire externe, le partenaire interne 
va être là donc c' est le même type de co llaboration, de négociation, d'enjeux. Tandis qu'à 
l' intérieur d'une unité on ne compte pas qui va mettre plus de temps que l' autre parmi les 
employés, etc. ce n'est pas ça là du tout du tout du tout (sic), ça n'a rien à voir. (P :XVI) 
Finalement, même s'il y a une forme de co llaboration informelle, il est possible de dire qu'il 
existe une certaine forme de compétition concernant la recherche de partenaires, bien que cet aspect soit 
sujet à débat. Un pa1ticipant à la recherche mentionne : « maintenant, bien évidemment la collaboration 
avec les autres centres peut être un peu moins fluide, sachant qu'on peut être en, je ne dirais pas en 
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concurrence, mais disons que nous pouvons nous marcher un peu sur les pieds surtout en termes de 
so ll icitation employeur. » (P : IV) 
Cependant, un autre pmiicipant ajoute : «on n'est jamais en compétition, jamais j amais j ama is 
(sic) et c'est une question extrêmement pertinente que tu poses parce que le danger, ce serait 
effectivement qu ' on se cannibalise. On est lo in de là.» (P: l) 
Les participants à la recherche ont établi qu ' il existe des différences entre la co llaboration inter 
organi sationnelle et la collaboration intra-organisationnelle. Plusieurs éléments reliés aux différences 
entre les deux types de collaborations sont appa rus lors de l' ana lyse des entrevues. 
D 'abord, un premier élément concerne le beso in de négociation plus important dans la 
co lla boration inter organisationnelle. Plusieurs participants ont mentionné que la co llaboratio n à 
l' intérieur de l' unité est plus " naturelle" en ce sens qu 'e lle ne nécess itait pas de devoir défendre les 
intérêts de l' unité. Un participant mentionne: « Il y a des fo is des collaborations qui demandent plus de 
négociations. À l' intérieur même d ' une équipe ou de la même unité, j e dira is que c'est une co llaboration 
pure donc on travaille ensemble vers un obj ecti f commun. » (P : XVI) 
En ce sens, il s'agit d ' une différence très importante, car s i les part ic ipants à la co llaboration inter 
organi sationnelle doivent passer une trop grande pa1i ie du temps à défendre leur propre intérêt, le princ ipe 
même de co llaboration n'existe plus. 
Un autre élément mentionné est la di fficulté à concilier différentes méthodes de travail. En effet, 
un partic ipant mention ne directement : « Oui , il y a des différences c 'est certain de par la méthode de 
travai l. » (P : VI) Selon nous, les méthodes de travai llent sont très similaires entres les trois unités, mais 
il existe tout de même certaines diffé rences notamment au niveau de l'autonomie des employés . Des 
détails concernant ces différences seront donnés ul térieurement. Cependant, la di fférence entre les 
méthodes de travai l doit être considérée dans la mise en place de la co llaboration inter organisationnelle. 
À la lumière de la collecte de données sur la co llaboration actue lle inter organisationnelle, un 
certain nombre de caractéri stiques peut être déterminé. D 'abord, nous considérons qu ' il n'existe pas de 
co llaboration officie lle, mais plutôt une co llaboration informelle plus ou moins forte entre les un ités et les 
individus à l' intérieur de l'organisation. Par exemple, un individu «x » dans l' unité 1 collabore de 
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manière impotiante avec l' individu «y» dans l' unité 2, mats ne collabore absolument jamais avec 
l' individu « z » dans l' unité 2. 
Il n 'existe aucune procédure ou documentation exprimant cette collaboration inter 
organisationnelle actuelle. Également, aucune structure officielle de projets qui aurait inclus des individus 
de plusieurs unités n'a été formellement créée bien qu ' ils puissent collaborer sur des proj ets avec des 
objectifs partagés par plusieurs unités. 
En plus de l'absence de la collaboration formelle et de la présence de la collaboration informelle à 
des niveaux moyennement élevés, il existe un sentiment d 'esprit d 'équipe plus ou moins présent relié au 
fait que les trois organisations sont membres de la sphère de services de l'ESG UQAM. 
Finalement, la catégorie de la «collaboration en place et souhaitée » souligne comment les 
patticipants à la recherche perçoivent la collaboration intra-organ isationnelle et inter organi sationnelle. La 
notion de travail en équipe a été extrêmement abordée, ce qui confirme la présence de la collaboration 
intra-organisationnelle dans chacune des organisations. Éga lement, les participants ont confirmé qu ' ils 
entretenaient des relations avec les autres de manière informelle et très rarement dans le cadre du travail 
officiel. Finalement, la collaboration intra-organisationnelle et la présence de collaboration inter 
organisationnelle informelle entre unités et individus à petite échelle sont éga lement confirmées. 
La catégorie de la «co llaboration en place et souhaitée» a permis de réaliser que la stratégie 
envisagée est véritablement une stratégie de collaboration. En effet, si on choisit la définition de la 
stratégie de collaboration de Himmelman (2002), les participants ont mentionné : vouloir échanger de 
l'information pour un bénéfice mutuel , être prêts à faire une modification des activités, faire un partage de 
ressources, viser une augmentation des capacités mutuelles dans le but d 'atteindre un objectif commun. 
Ils ont également démontré plusieurs facteurs qui soutiennent le besoin d ' améliorer la collaboration de 
Duschek (2004): co llaborer pour utiliser des ressources et capacités complémentaires, parœger des 
connaissances et partager des ressources spécifiques. Finalement, il existe plusieurs facteurs motivant le 
choix de collaborer de Drouin (20 13) : échange gagnant pour les deux partenaires, décupler des capacités 
limitées, partage de risques, patiage de ressources et patiage du savoir. Selon nous, la collecte de donné 
prouvé que cette stratégie est désirée tant au niveau intra-organisationnelle qu'inter organisationnelle. 
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La catégorie a également établi que les unités ne visent pas à devenir une équipe. En effet, les 
pmt icipants ont confirmé qu ' ils travaillaient en équipe à l ' intérieur de l' unité, mais qu ' ils ne désirent pas 
le faire entre les unités . Ils veulent partager des buts, mais ils veulent également conserver des buts 
contradictoires ou indépendants. (Campbell , 2011 ) Finalement, les uni tés ont démontré qu ' il s ne voula ient 
pas s'organiser en réseaux et conservé beaucoup d' autonomie. La co llaboration s·ouhaitée ne se rend pas 
au niveau du réseau. (Brulé et Ramonjy, 2006) 
La catégorie de la « collaboration en place et souhaitée » a permis de démontrer qu ' il existe une 
co llaboration informelle et qu ' il y a un souhait partagé de fa ire passer cette co llaboration à un niveau plus 
fo rmel. Il existe un certain attachement particulier entre les unités, bien qu ' il soit d iffic ile de dire 
comment cet attachement se différencie de l'attachement avec les autres un ités de l' institution. 
La catégorie a validé que la co llaboration existe déjà au niveau groupai et intra-organi sationne l et 
qu ' il s désirent augmenter leur niveau de collaborat ion intra-organisationnelle et inter organisationnelle. 
(Dro uin, 201 3) De plus, elle a permis de démontrer que l'objectif était d 'avo ir une augmentat ion de la 
co llaboration au niveau technique et opérationne l. Cependant, il n' a pas été démontré qu ' une 
co llaboration de niveau stratégique était souhaitée. 
Finalement, les participants ont une vision simila ire de la co llaboration, il s travai llent en équipe, 
il s collaborent au niveau intra-organi sationne lle et il s souhaitent collaborer au niveau inter 
organisationnelle tout en étant conscient des obstacles. Trois conditions favo risant la mise en place de la 
co llaboration grâce au CRM sont présentes: vis ion de la co llaboration relativement si milaire, présence de 
co llaboration informelle inter organisationne lle et présence de co llaboration in tra-organi sationne lle. 
Cependant, une condition n' est pas présente: plani fication de la co llaboration. 
7.2 Incitatifs individuels et organisationnels à co llaborer 
La deux ième catégorie du chapitre touche spécifiquement les « incitatifs individuels et 
organisationnels» à collaborer. Il est important de mentionner qu ' un incitatif n' est pas nécessairement 
positif et c ' est ce qui est reflété dans la section qui su it. Des éléments tels que la motivation de collaborer, 
l'obligation de collaborer, le partage des données, la sécurité des données et l' aspect politique de la 
co lla boration ont été abordés . 
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7.2.1 Motivation de co llaborer 
Comme la revue de littérature l'a démontré, un des éléments c lés en lien avec la volonté de 
collaboration concerne la capacité des partenaires de dégager des bénéfices supplémentaires. 
L'ensemble des participants à la recherche était d 'accord pour dire que la col laboration 
permettrait lin partage de ressources, de risque et de connaissances entre les membres des unités et entre 
les trois unités. À la question : Croyez-vous que la co llaboration permettrait de partager des ressources, 
des risques et des connaissances entre les unités? Les réponses ont permis de dégager un certain nombre 
d 'éléments clés liés à la motivation de col laborer. 
D 'abord, la notion de maximisation des ressources a été abordée. En effet, les unités au cœur de la 
recherche sont des petites unités avec des capacités financières et humaines limitées . Se lon nous, cette 
capacité limitée des unités est un facteur clé qui incite les pa11icipants à vou loir co llaborer au niveau inter 
organisationnel. Un participant mentionne : «On a tous des équipes restreintes, on doit maximiser le plein 
potentiel des données et des ressources qu 'on a et la col laboration pourrait permettre ça. » (P: XVl) 
Un autre élément en lien avec la motivation de co llaborer est la création de synergie. Chacune des 
trois unités possède des compétences et une expertise spécifiques à son domaine. En combinant les 
connaissances et compétences des membres des trois unités, il est possible de développer une synergie 
dans l'offre de service de l'ESG. Un participant mentionne à propos de la collaboration grâce au CRM: 
«Pour moi , c'est ça qui va venir maximiser la synergie entre les trois unités . » (P : XVl) 
La motivation de collaborer sur des dossiers précis a été mentionnée à plusieurs occasions. Par 
exemple, certaines activités de développement d'affaires pourraient être coordonnées ou même menées en 
communs. Une panoplie d ' activités identifiées par les employés des unités montrent que ces premières 
font appel à un niveau de collaboration que le CRM peut offrir. En effet, si nous prenons le cas des 
sondages annuels (anciens diplômés) effectués par l' unité 1, ces données deviennent pertinentes pour les 
deux autres centres. Ces informations devraient donc être partagées. 
La possibilité d 'éliminer la double saisie d 'informations est un autre élément qui entre dans la 
section de la motivation de collaborer. Cet aspect est revenu fréquemment à l'intérieur de chacune des 
unités, mais aussi entre les unités. Ainsi, l'implantation d' un CRM permet d'éviter le dédoublement 
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d 'info rmations et fa ire gagner du temps aux gens qui pourraient ainsi profiter des info rmations entrées par 
un autre. En effet, il est possible modifier le type de contacts, ce qui serai t ut ile pour les autres services. 
Par exemple, si un employé de l' unité 3 constate qu ' un contact participant à des activités dev ient 
soudainement un employeur, il modifie simplement le type de client et automatiquement, ce client passe 
du côté employeur. Lorsque les professionnels de l' un ité 1 feront une recherche pour trouver un 
employeur, le contact ajouté par l' unité 3 se trouvera dans la recherche. Dans ce cas-ci, les tro is centres 
bénéficient d ' une information à j our sur un contact. Le CRM évite la doub le saisie des données « les 
fiches doublons »qui pullulent dans certaines bases de données 
La motivation de collaborer supporte une certaine fo rme d ' unanimi té sur les avantages de la 
co llaboration. On pourrait di re que l' ensemble des pattic ipants à la recherche comprend très bien le 
« pourquoi » co llaborer. Ils comprennent qu ' ils ont avantage à le faire, mais la question de savoir 
« comment » le faire est beaucoup plus problématique. 
7.2.2 Obligation de collaborer 
Au cours de la co llecte de donnée, une di stinction importante entre la motivation de collaborer et 
l' ob ligation de co llaborer a émergé. En effet, à plusieurs occasions, les mots « ob liger », «obl igation », 
«pas le choix » et autres sont revenus. Cela ramène au fait que non seulement les tro is unités veu lent 
co llaborer, mais également qu 'elles sont poussées à la fa ire par l'École des sciences de la gestion. 
La logique de développement d 'affaires conduit les tro is servtces à contacter les mêmes 
entre prises, partenaires et contacts externes pour le développement d 'affa ires. Le pattage et la mise en 
commun de ces info rmations seraient donc utiles pour les trois centres. 
Éviter .la cannibalisation est un élément qui entre dans l'obl igation de co llaborer. En effet, le 
CRM supporte l' optimisation du développement d'affaires et évite les appels répétés au même contact, ce 
qui pourrait conduire à une forme de cannibalisation interservices. 
Au-delà de réponses très positives reliées à la motivation de collaborer de manière générale, 
lorsqu'on s'attarde attentivement à la situation, il est très clair qu ' il existe une certaine forme d 'obligation 
de collaborer, ce qui modère l'enthousiasme de plusieurs participants dans le projet. 
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Lorsqu 'on a demandé d'exprimer sa vision de la co llaboration advenant l' implantation d ' un CRM 
commun, un participant a spontanément répondu : «La collaboration pour nous, si on le prend par la 
négative, l' idée d'év iter de se piler sur les pieds. (S ic)» (P: l) 
Cette réponse illustre une réalité particulière de la co llaborat ion projetée. Est-ce que la 
collaboration qui est souhaitée a été réellement réfl échie par chacune des unités? Ont-il s rée llement 
réfléchi à l' apport réel de cette collaboration ou se sentent-ils forcer de le fa ire pour év iter des 
conséquences négatives du statu quo telle que de se marcher sur les pieds? 
Un autre élément qui entre dans l'obligation de collaborer est la press ion qui a été effectuée par la 
direction de l'École des sciences de la gestion. En effet, au dépm1, les unités 1 et 3 ava ient l' intention de 
modifier leurs systèmes afin d ' implanté un CRM pouvait leur permettre d 'améliorer leurs relations avec 
leurs clients. La direction de l'école a été la première à souligner que cette modernisation pouvait 
s'effectuer de manière intégrer. De plus, elle a été la première à souligner le fa it que l' unité 2 pourrait 
également être intégrée au projet. Il est très di ffic ile d 'évaluer cla irement l' influence de cette press ion 
externe, mais il est nécessaire de le souli gner clairement. Nous sommes d 'avis que les trois unités auraient 
pu arriver à un cheminement similaire de manière autonome et venir à la conclusion qu ' une collaboration 
était possible. Par conséquent, il nous appara ît que les tro is uni tés sont motivés à co llaborer, mais qu ' il 
existe des facteurs externes qu i les obligent à co llaborer. 
Un autre élément qui a émergé de l'obligation de co llaborer est la di fférence d'enthousiasme de 
tous les acteurs face à la co llaboration . Certa ins participants ont plutôt envie de collaborer alors que 
d 'autres se sentent plutôt obligés. Un participant mentionne concrètement :« C'est certain qu 'on parle de 
trois unités et qu ' il y a des unités pour qui ça va être beaucoup plus profi table, dont moi, au quotidien.» 
(P : XV) Un autre participant ajoute: «Au dépa11, l' idée est bonne, l'idée est même essentielle, on est 
rendu là. C'est une collaboration à l'origi ne qui est désirée par la plupart des un ités bien qu ' il peut y avo ir 
des réticences dans une des unités. » (P : XVIll) 
Selon nous, il existe un certain nombre d'appréhensions et de suspicions concernant la 
collaboration grâce au CRM. En effet, les répondants sont conscients que l'avantage fourni par cette 
col laboration sera inégal et que les membres des autres unités pourraient avoir des réticences à partager 
l' information. 
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7 .2.3 Partage des données 
Le partage des données est un enj eu qui a été grandement abordé dans les entrevues et qui a 
émergé dans la catégorie des« incitatifs »à la collaboration. En effet, les répondants ont mentionné que le 
principal élément qui les pousse à co llaborer est la poss ibilité de partager des données . Paradoxalement, il 
s 'ag it également du principal frein à la collaboration, car il est très clair que les pattic ipants n'ont pas tous 
la même vision de ce pattage de données. Alors que plusieurs intervenants ont répondu que l' ensemble 
des données devrait être partagé, d' autres ont manifesté leur intention de ne pas pattager l'ensemble des 
info rmations dans le CRM projeté. 
Selon nous, la vision concernant le pattage des données est directement en liens avec le niveau 
d 'enthousiasme différent démontré par les participants des trois unités. Certains comprennent qu ' il s tirent 
un maximum davantage à partager toutes les données et à avo ir accès à l'ensemble des données des autres 
unités alors que d'autres voient plus difficilement leur intérêt à le fai re. Ce problème est exacerbé par le 
fa it qu ' il s' agit des membres d' une seule et même uni té qui refuse de partager toutes les données et qui est 
moins enthousiaste à la collaboration. Un participant de cette unité est très explicite : 
Moi c' est certa in que je ne mettrai pas l'ensemble des info rmations dans le système. Il y a 
plusieurs info rmations que j e ne considère pas utiles pour les autres et que je veux conserver à 
l' interne. Par exemple, je ne crois pas qu ' il soit nécessaire d' info rmer sur des contrats 
confidentiels ni d' indiquer aucun montant d 'argent. (P: XJII) 
Le partage des données est un enj eu important dans la collaboration entre les trois organisations. 
II est à la fois le plus grand incitati f à collaborer et également la principale limite de la co llaboration. 
7.2.4 Sécurité des données 
L' enjeu de la sécurité des données est revenu plusieurs fo is au cours des entrevues. En effet, le 
partage possible d' informations et la collaboration sont rendus plus difficiles par la problématique de la 
sécurité des info rmations que chacune des unités possède en regard des autres partenaires. La sécurité des 
informations et la protection des données personnelles et nominatives constituent une obligation légale 
pour toute organisation, obligation qui est accentuée pour les maisons d'enseignement. Les trois unités 
doivent établir - avec un avis juridique - quel est le niveau de transmiss ion de données autorisé sans 
contrevenir à la Loi sur la protection des renseignements personnels. Par conséquent, les règles relatives à 
la sécurité des données constituent une contrainte importante à la collaboration. 
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La sécurité des données doit être pnse en compte lors du développement du CRM, puisque 
l' unité 2 a des règles très strictes à suivre en tant qu 'ent ité institutionnalisée. Il fa ut trouver un mécanisme 
qui garantisse de protéger les informations. (Ex. lecture seulement, écri ture seulement ou contact 
personnel) 
Un partic ipant ment ionne: 
Oui , parce que le réseau, c' est des données personnelles. lis ont, à titre de département 
institutionnalisé, des règles à suivre très strictes au niveau de la confidentialité des données. Nous 
on n'est pas institutionnalisé, nous on est un organisme à but non lucratif, en satellite donc est-ce 
qu 'on pourrait même, est-ce que c'est même possi ble pour eux de partager des données? Je ne 
sui s pas certain . (P : I) 
JI aj oute concernant l' entrée de certa ines données sensibles dans le système : «eux vont le fa ire à 
condition que les autres joueurs n 'a ient pas accès, ou en tout cas a ient un accès très partiel. » (P : I) 
L'enjeu de la sécurité des données est majeur, car il powù it poser un frein au projet. Par conséquent, il 
s'agit d ' une contrainte à la co llaboration. 
7.2.5 Aspect politique 
F inalement, un dernier élément inclu s dans la catégorie d '« incitatifs» concerne les aspects 
politiques du projet. En effet, plusieurs participants ont souligné le fa it que le projet de co llaboration sera 
plus di ffi cile du à des aspects politiques. Un interviewé mentionne : 
Ma vision à moi, c'est ça. C'est là que la politique va entrer en ligne de compte( ... ) Par contre, si 
on voit plus grand, on est condamné, entre guillemets, à se partager des données, pour éviter ce 
que je viens de dire précédemment, pour éviter qu 'on harcèle finalement des contacts employeurs. 
(P: I) 
Les participants con naissent le milieu de l'UQAM et savent qu' il y a beaucoup de négociations, 
de structures et de discussion avant d 'arriver à une solution définitive. Par conséquent, ils ment ionnent 
tous que des discussions doivent avoir lieu avant l' implantation pour déterminer qui doit faire quoi , 
comment on doit le faire et qui a le droit de regard sur le processus. 
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L'aspect de la participation d 'organismes externes aux trois unités dans le CRM est également un 
enjeu très important de nature politique. Par exemple, le Bureau des diplômés, partenaire externe de 
l' unité 3, pourrait avoir accès à certaines informations du CRM par l'entremise de cette unité. Un individu 
dit: « donc ces informations-là, on pourrait les donner au Réseau, on pourrait les donner au bureau des 
diplômés. Le hic, c'est que s i nous on le fait, l' inverse est pas vrai fait que c'est là que la politique 
embarque. » (P : 1) 
Les aspects politiques de I'UQAM ainsi que la participation éventuelle de partenaires externes au 
projet sont des contraintes à la collaboration. 
La catégorie des « incitatifs» a permis de démontrer qu ' il existe une motivation de collaborer, 
mais également une obligation de collaborer. De plus, il existe des enjeux qui sont contradictoires en ce 
sens qu ' ils incitent, mais qu ' ils repoussent également la collaboration. 
D ' abord, la catégorie à confirmer que le type de collaboration souhaité était d 'abord et avant tout 
une e-collaboration, c'est-à-dire baser sur l' utilisation de technologie pour accomplir une tâche commune 
so it le partage des données sur les clients. Cependant, la collaboration envi sagée va au-de là de l' e-
collaboration, car les partic ipants ont souligné leurs envies de collaborer dans le développement 
d ' activités de développement d'affaires. (Kock, 2005) 
Par la suite, la catégorie touchant les « incitatifs » a permis de comprendre que les membres des 
unités sont conscients des avantages que procurerait une co llaboration grâce au CRM. Également, e lle a 
démontré que cette collaboration n' est pas uniquement souhaitée, ma is qu 'e lle est en grande partie 
obligée par le contexte de la stratégie de développement d ' affaires. 
Le partage des données est à la fois un incitatif et une contrainte à la co llaboration. Il s ' agit de la 
raison principale, mais également de la limite principale, car les unités n'ont pas une opinion simi laire sur 
cet enjeu. Également, il y a un manque de confiance envers les autres unités sur un partage réel des 
données. Finalement, cette catégorie a établi le fait que la sécurité des données est une contrainte majeure 
et que les aspects politiques en lien avec les procédures de partage d ' informations entre services et à 
l' externe sont des sources de tension dans le projet et limite la possibilité de collaboration. 
----·-- - - ---
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Ainsi, nous comprennons très bien qu ' il existe une certaine forme de réticence à collaborer grâce 
au CRM manifestée particulièrement par une des trois unités. Nous pouvons voir que les participa nts 
comprennent bien les avantages de la co llaboration. Cependant, nous observons éga lement qu ' il s se 
sentent un peu forcés de le fa ire. Cela a été exprimé dans la section sur l'ob ligation de co llaborer lorsque 
plus ieurs participants ont mentionné ne pas avoir de réels choix puisqu ' ils seront appelés à travailler sur 
les mêmes terrains. 
L'ensemble des partic ipants veut s' invest ir dans le proj et, mais est très défensif dans sa façon 
d'approcher le partage de l' information. D 'abord, il existe une suspic ion des acteurs sur la vo lonté rée lle · 
des autres de partager leurs info rmations. Cela se refl ète par le fait que les partic ipants mentionnent qu ' ils 
partageront si les autres partagent également. F inalement, l'aspect poli tique et le besoin d'établir des 
règles non seulement entre les participants des tro is uni tés, mais aussi avec les organisat ions externes sont 
des éléments clés de la réussite du projet qui ont resurgi abondamment de la co llecte de données. Trois 
cond itions favori sant la mise en place de la co llaboration grâce au CRM sont présentes : motivation de 
co llaborer, obligation de collaborer et présences d ' incitati fs organisationnelles . Cependant, il existe quatre 
conditions favo risant la mi se en place de la collaboration grâce au CRM qui ne sont pas présentes : 
consensus sur le partage des données, aucun obstacle en sécurité des données, présences d ' incitatifs 
individuels et contexte politique fac ilitant. 
7.3 Intégration 
Les deux catégories précédentes ont établi qu ' il existe une volonté de collaboration. Cependant, la 
mi se en place de la co llaboration grâce au CRM n'est pas garantie par une vo lonté de co llaboration. 
Comment concilier la collaboration souhaitée et l'out il proposé? Selon nous, cette réponse se trouve dans 
l'enjeu très important de l'intégration. 
La notion d'intégration est complexe, car elle peut faire référence à différents concepts. 
L ' intégration a été abordée par Liu (2010) et par Tao et coll. (2006). Liu (2010) discute d' intégration dans 
la dimension technologie de son modèle de collaboration inter organisationnelle. Liu (20 10, pJ) mobilise 
une définition de l' intégration en lien avec l'adéquation entre la techno logie et le parc technologique 
existant. Il mentionne: 
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Another key issue raised by members is whether the technology strategy addresses the integration 
required between the collaboration tools and legacy systems, specifically: Have the key touch 
points to integrale collaboration with key business applications been identified (e.g., linkages 
with ERP and other application databases)? Are open standards being used to create future 
options for integration? 
De leur côté, Tao et coll. (2006) font référence à plusieurs reprises au concept d ' intégration. En 
effet, au sujet de la perspective d'affaires, il faut absolument intégrer la vision stratégique et l'orientation 
des processus vers les clients. Les fonctionnalités collaboratives et opérationnelles du CRM doivent être 
en mesure de supp011er cette action dans la perspective stratégique. 
Du point de vue de la perspective technologique, il faut absolument déployer la technologie à 
l' intérieur des processus d 'affaires et de la vision stratégique. Les fonctionnalités opérationnelles et 
analytiques du CRM doivent être en mesure de supporter cette action dans la perspective technologique. 
Du point de vue de la perspective cliente, il faut pouvoir échanger des données de qualités prises 
en charge par des technologies efficaces. Les fonctionnalités collaboratives et analytiques du CRM 
doivent être en mesure de supp011er cette action dans la perspective client. 
Dans ce mémoire, le thème de 1 ' intégration inclut à la fois 1' intégration technologique (des 
systèmes) telle que définie par Liu (20 1 0), mais également 1' intégration d 'affaires et clientes telle que 
définie par Tao et coll. (2006). 
Les différents types d' intégration sont interreliés les uns aux autres. Afin d' arriver à déterminer si 
chacune des intégrations est possible, il est donc nécessaire de prendre les trois types d ' intégration en 
compte et ne pas les voir de façon isolée. Nous devons évaluer et comparer les processus orientés vers les 
clients (dimension affaires) afin de déterminer et comparer quels sont les informations cl ientes associées a 
chacun des processus (dimensions clients) et de pouvoir déterminer et comparer quels systèmes sont 
utilisés pour soutenir chacun des processus (dimension technologique). 
Plus il existe de similarités au niveau des processus orientés clients, plus il y a une possibilité 
d ' arrivée à une intégration d 'affaires. Plus il y a de simi larités au niveau du type de données clientes 
associé à ce processus, plus il y a de possibilité d' arrivée à une intégration cliente. Plus il y a de 
similarités entre les systèmes utilisés pour soutenir ce processus, plus il y a de possibilités d ' arrivée à une 
intégration technologiques. Pour pouvoir faire cette analyse, nous utili sons une approche en quatre étapes . 
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1. Déconstruire les processus jusqu'au niveau informationnel 
D' abord, en déconstruisant les processus d'affaires en une série d ' activité et en analysant les 
besoins informationnels de chacune des activités, nous arrivons à déterminer quelles sont les informations 
clientes nécessaires à l'exécution de toutes les activités. Le résultat de cette étape est une liste d 'activités 
avec une liste d ' informations clients associée à chacune de ces activités. 
2. Spécifier quelles activités peuvent être intégrées dans les fonctionnalités du CRM 
À partir des activités de chacun des processus d' affaires, nous faisons la liste des activités qui 
peuvent être intégrées dans le CRM à partir des fonctionnalités de l' outil mentionné dans la revue de 
littérature. Par exemple, il est possible de faire l' activité « suivie du client » dans un CRM alors qu ' il est 
impossible d'intégrer (;activité « conception de pages web » dans un CRM. Chacune des activités est 
associée à un ou plusieurs processus d 'affaires et chaque processus d'affaires est associé à une ou 
plusieurs unités dépendamment qu'il s ' agisse d ' un processus indépendant ou global. JI est donc possible 
de savoir quelle activité intégrée dans le CRM aura le plus d' importance par rapp01i au nombre de fois où 
il est répe11orié dans un processus et au nombre d ' unités qui font cette activité. Le résultat de cette étape 
est une liste d 'activités qui peuvent être intégrées au CRM. 
3. Déterminer quels sont les systèmes d'informations touchées par les activités intégrés 
À partir des activités intégrées dans le CRM, nous déterminons quels sont le ou les systèmes 
d ' informations qui pourront être intégrés dans le CRM. Pour chacune des activités, nous regardons quel 
système d ' information est utilisé actuellement par l' unité qui effectue l' activité. JI est également poss ible 
qu 'une unité effectue cette activité sans système d ' information. Par exemple, pour l'activité« sélectionner 
des acteurs intéressants (conférenciers, animateurs, etc.) » qui est effectuée par les unités 1 et 3, deux 
systèmes d ' informations différents sont uti lisés. Nous compi lons l'ensemble des activités associées à 
chacun des systèmes et comparons avec l' uti lisation actuelle du système. Cela permet de déterminer si le 
CRM pourrait intégrer une partie ou l' ensemble des fo nctionnali tés utilisé par les systèmes actue llement 
et par conséquent, permet de déterminer si ce système pourrait être pa1iiellement ou totalement intégré au 
CRM. Le résu ltat de cette étape est une liste des systèmes d ' informations qui pourront être intégrés 
partiellement ou totalement dans le CRM. 
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4. Assigner des catégories d ' informations clientes intégrées dans le CRM 
Finalement, à patiir de la li ste d ' informations clientes intégrées dans le CRM, nous déterminons 
des catégories de regroupement afin de faciliter la recherche et la mise à j our des données. Pour y arriver, 
nous prenons l'ensemble des informations clientes associées aux activités intégrées dans le CRM puis 
nous déterminons des regroupements en nous basant sur la nature de l' information. Les différentes 
catégories d ' informations pourront être placées en communs dans le futur CRM. Le résultat de cette étape 
est une liste de catégories regroupement un ensemble de données associées logiquement. 
En faisant ces quatre étapes, nous sommes en mes ure de savoir concrètement quels sont les 
processus qui devraient être intégrés en tout ou en partie au CRM grâce à 1 'analyse des activités 
nécessaires pour chacun des processus. Plus il existe de processus qui devraient en tout ou en partie être 
intégrés, plus 1 ' intégration d 'affaires est garantie. 
Également, nous sommes en mesure de savo ir quelles informations clientes peuvent et doivent 
être intégrées au CRM afin de faciliter le travail des autres unités en observant toutes les activités qui sont 
présentes dans plusieurs processus d ' affaires. Si une activité est présente dans des processus de plusieurs 
unités, les informations clientes associées à cette activité sont donc très utiles pour chacune des unités . 
Plus il y a d ' activité commune qui peuvent et doivent être intégrée dans les fonctionnalités de l'outil , plus 
l' intégration cliente est garantie. 
Finalement, en analysant les processus et les informations clientes qui peuvent et doivent être 
intégrés pour les autres unités, nous sommes en mesure de déterminer quels systèmes d ' informations 
actuelles peuvent être intégrés en partie ou en tout. Plus le nombre de systèmes d ' informations devant être 
intégré est élevé, plus l' intégration technologique sera garantie. 
Plus l' intégration d'affaires, cliente et technologique sont élevées, plus plus la mise-en-place de la 
co llaboration grâce au CRM sera possible et souhaitable. 
La notion d ' intégration a été abondamment discutée au cours de la collecte de donnée. Plusieurs 
participants ont sou ligné le fait que cet enjeu serait l'enjeu principal de la collaboration. Au cours de la 
recherche, plusieurs participants ont mentionné l' importance de l' enjeu de l'intégration . À la question : 
Croyez-vous que l'intégration des données entre les trois unités est un enjeu impotiant de la 
collaboration? Tous les participants étaient unanimes pour répondre positivement à cette question. 
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D'abord, plusieurs participent ont souligné encore une fois que l'enjeu de la collaboration est 
d 'abord et avant tout le partage de donnée. Un participant mentionne: 
Oui. C'est à partir de ces données-là qu ' on va collaborer donc sans les données il n'y a pas de 
collaboration possible, donc les données sont la base de la collaboration. Parce qu 'on doit faire du 
développement d 'affaires qui se fait à partir de nos données. Donc pour moi c ' est la base de 
collaboration, les données, oui. (P : XVI) 
D'autres participants ont mentionné que cet enjeu est tellement impo11ant et délicat que des 
procédures spéciales devront être mises en place pour s'assurer de bien réussir l' intégration . Des 
propositions telles que des rencontres et la mise en place de procédures et de règles ont été discutées à 
plusieurs occasions. L'intégration des données est au cœur du projet, deux intervenants terminent en 
disant : « C'est au cœur du CRM donc dans le fond de mettre en commun ces données-là. » (P : XVIII) 
« Oui, parce que s' il s ne rentrent pas toutes les données, ça ne se11 à rien , un CRM. » (P: XV) 
7.3.1 Déconstruire les processus jusqu 'au niveau informationnel 
Pour arriver à analyser le niveau d ' intégration d 'affaires , cliente et technologique, il est nécessaire 
d ' utilisé une technique de modélisation qui garantie de bien démontré l'ensemb le des imformations 
clientes nécessaires à chacun des processus d' affaires. La matrice informationnelle donne la possibilité de 
modéliser des objectifs, des processus et également des données. (Laudon et Lau don, 2001) 
Les matrices informationnelles sont basées sur les processus d ' affaires de chacun des services. 
Chaque matrice touche un processus d ' affaires distinct. Elle débute par le ou les objectifs de ce processus 
d 'affaires. La matrice montre comment on doit s'y prendre pour pouvoir atteindre cet objectif. 
Chacun des processus est découpé en activités. Chaque activité doit être expliquée. Les activités 
sont séparées en activité de niveau 1 et en activité de niveau 2 selon le niveau de détails nécessaire. 
Chacune des activités compte un certain nombre d 'informations clientes nécessaires à son 
fonctionnement. Ces données doivent impérativement être connues pour pouvoir réaliser l' activité. 
Chacun des processus des trois unités à sa matrice informationnelle. 
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Un exemple de matrice informationne lle est présenté à la figure 9 ainsi que la description plus 
fac ilement observable dans la section suivante. Dans cet exemple, le processus est présenté au point 3 et 
1' obj ecti f couvert est présenté au numéro 3 .1 . Les po ints 3. 1 .1 et 3 .1.2 sont exprimés sous forme de 
questions comment et les points 3.1.1.1 , 3. 1.1.2, 3 .1. 1.3 et 3 .1.1.4 répondent à ces questions. F ina lement, 
chacun de ces sous-points compte une dern ière question qui garantie d 'avoi r une liste préside 
d ' information cliente nécessaire au processus. 
Par exemple: dans le processus de développement d'affaires et de suiv i, l'objectif est de 
développer des relations et obtenir des mandats. Pour y arriver, une façon de fa ire est de rencontrer les 
entreprises. Pour rencontrer une entreprise, il faut d' abord cibler des organi sations. Finalement, il existe 6 
critè res supportent l'action de cibler une organisation. Ces six critères sont donc six informat ions clientes 
nécessaires pour arriver à pouvoir cibler une organ isation. 
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Figure 7.1 
Exemple de matrice informationnelle 
3. Développement d ' affaires et suivi contact 
• 3.1 Objectif: Développer des relations et obtenir des mandats 
o 3 .1.1 Comment : Rencontrer les entrepri ses 
3 .1 .1.1 Cibler des organisations 
Quels sont les critères nécessaires pour cibler les entrepri ses? 
• Critère 1 : Nature des organisations 
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• Critère 2 : Pas d ' expérience négative avec le centre dans le passé 
• Critère 3 : Si poss ibles informations pertinentes en lien avec le 
développement de l'entrepri se 
• Critère 4 : Taille des entreprises (ex: top 500, top 50 bourses) 
• Critère 5 : Positionnement géographique 
• Critère 6 : Éviter la surspéciali sation (ex. : Firme de génie) 
• 3 .1.1 .2 Se préparer à 1' activité 
Quelles sont les informations à avoir pour faire une sottie de 
représentation? 
Soirée de réseautage 
L iste des entrepri ses présentes 




Nombre d 'employés 
Chiffre d'affaires 
Présence mondi ale 
• Autres informations pertinentes 
Personne ressource 
Vérifier si contact déjà établi 
• C ibler les plus intéressantes 
Rendez-vous avec une entreprise 




Nombre d 'employés 
Chiffre d 'affaires 
Présence mond ia le 
Autres informations pett inentes 
• Personne ressource 
• 3 .1.1.3 Faire une sortie de représentation 




Si possible, petit cadeau 
• 3 .1.1.4 Faire le suivi de la sortie 
• Quelles sont les informations à avoir? 
Courrie l 
Nom de la personne ressource 
Quelles sont les informations à donner? 
Remerciements 
Lien vers la di scussion (activité, prochaine rencontre, etc.) 
o 3.1.2 Comment: Faire le suivi des contacts 
Que lles sont les informations à avoir? 
Fiche de suivi 
Nom entrepri se 




• Numéro de téléphone 
Personne qui la rencontrée du Centre 
Endroit rencontré 
Date 
Léger résumé de la conversion/rencontre 
Besoins exprimés (que l service i 1 est intéressé) 
Date de rappel 
Raison du rappel 
Cmie profess ionnelle 
• Invitation Linkedin fa ite (oui non) 
Courriel de service fa it (oui non) 
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Commentaire impotiant (ex. : ne veut pas être appelé le 
vendredi , date anniversaire, diplôme, etc.) 
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7.3.2 Activités intégrées dans les fonctionnalités du CRM 
Après avoir développé l'ensemble des matrices informationnelles pour tous les processus de 
chacune des unités d 'affaires, nous avons listé quel sont les processus, objectif et activités couverts par les 
capacités du CRM. 
Voici un exemple qui présente le même processus que dans la matrice présentée précédemment. 
Dans cet exemple, le CRM est en mesure de soutenir l'ensemb le des quatre activ ités liées au processus et 
par conséquent nous considérons que le CRM recouvre totalement l'objectif3 .1. 
Tableau 7.1 
Exemple de couverture par le CRM 
Objectifs Couverture Activité(s) couverte(s) 
par le CRM 
3.1 Développer des relations et Totalement 3.1.1.1 Cibler des organisations 
obtenir des mandats 3.1.1.2 Se préparer à l'activité 
3.1.1.4 Faire le suivi de la sottie 
3.1.2 Faire le suivi des contacts 
Le CRM couvre un grand nombre de processus et un grand nombre d 'activ ités dans chacune des 
trois unités de l'organisation. En effet, la co llecte de données a permis ·de réaliser qu ' il existe un 
pourcentage élevé de processus qui pourraient être partiellement ou tota lement touchés par le CRM. Afin 
de c larifier, nous avons utilisé le terme partiellement couvert dès qu ' une seu le activité ou plus était 
couverte pour un processus donné. Si l'ensemble des activités est couvett, nous utili sons le terme 
totalement couvert comme dans l' exemple précédent. Finalement, si le CRM n' est pas en mesure de 
soutenir aucune activité du processus, nous utilisé le terme non couvert. 
Pour 1 ' unité 1, un processus serait totalement couvert, cmq processus seraient pattiellement 
couverts, deux processus seulement seraient non couverts. Pour l' unité 2, cinq processus seraient 
partiellement couverts et un processus serait non couvert. Pour l' unité 3, deux seraient totalement 
couverts, trois partiellement couvetts et trois seraient non couverts. 
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Finalement, nous avons regroupé l'ensemble des activités qui est couvert par le CRM dans 
l'ensemble des processus afin de pouvoir comparer les résultats des troi s unités d 'affa ires. Dans le tableau 
synthèse, nous avons repris toutes les activités touchées dans les trois tableaux précédents et avo ns 
regroupé les activités s imilaires. Le tableau identifie les processus touchés par les activités et quelles sont 
les unités touchées par les activités . 
Au total, nous avons répertorié 32 activités qui peuvent être soutenues par le CRM à l' intérieur 
des 16 processus qui sont partiellement ou totalement couverts. 
Tableau 7.2 
Couverture des processus pour les tro is unités 
Activités Processus Unités 
Consulter l'historique (stages, participation à la Journée carrière, 2, 6, 10, Il , 15 1, 2, 3 
mandats de formations, activités de formations publiques, 
commanditaires) 
Consulter l'historique des contacts 2, 4, 5, 6, 17 1' 3 
Développer une liste de prospection 2, 4, 15 1, 3 
Contacter les organisations 2, 4, 6, 8, 10, 155 1, 2, 3 
Envois massifs de courriels d'informations 2 1 
Dresser et afficher 2,4 1 
Cibler des organisations 3,10 1,2 
Se préparer à l'activité 3. 10 1,2 
Faire le suivi de la sortie ou de la campagne 3, 15 1,3 
Faire le suivi des contacts 3, 10, 15 1, 2, 3 
Négocier un contrat 4,10 1, 2 
Facturation 4, 6, 10 1, 2 
Collecte 4 1 
Connaître les goûts des acteurs et des organisations 5, 6 1 
Sélectionner des acteurs intéressants (conférenciers, animateurs, etc.) 1 5,16 1,3 
Contacter les acteurs 5, 17 1,3 
Envoyer le courriel de rappel avant l'évènement 5 1 
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Rappels aux organisations 6 1 
Démontrer la capacité (stages, mandats SRP et nouveaux 7 1 
partenariats) 
Contacter le formateur (pour clarifier des éléments, pour déterminer 8, 9, Il 2 
si le contenu du cours est toujours valide, pour demander des 
corrections) 
1 Sélectionner un ou des {ormateurs 9, 11 2 
1 Transférer les documents 9, 11 2 
1 Rencontrer l'organisation 10 2 
Sélectionner des endroits intéressants 10 2 
Identifier une nouvelle offre en lien avec l'historique 10 2 
réparer et envoyer trousse de formation 1 1 2 
Faire une requête au Bureau pour obtenir une liste précise 15 3 
Manipuler les listes de sollicitation d'activités antérieures 15 3 
1 Contacter les personnes ciblées 15 3 
Envois de courriels personnalisés (anciens lauréats, participants, 16, 17 3 
commanditaires, amis) 
1 Téléphone personnalisé 16,17 3 
1 Consulter les fiches de contact 17 3 
Ainsi, nous pouvons voir que le CRM sera sollicité pour réaliser l' activ ité « contacter les 
organisations ». En effet, cette activité est présente dans six processus di fférents touchant les trois 
services. C'est ici que la notion de complémentari té de l' information prend tout son sens. Tous les 
professionnels qui sont en lien avec l'activité « contacter les organisations » pourront bénéficier 
d'informations intégrées par d'autres à un moment ou un autre. Nous avons conservé les mêmes titres 
d ' activités que dans les matrices informationnelles et les tableaux. En poussant l' analyse, nous pourrions 
regrouper davantage de processus en diminuant le nombre d 'activités similaires. Ainsi , le CRM sera 
bénéfique à l'interne afin de faci liter la coordination de deux activités au sein d'un service, mais 
également à l' externe pour les relations avec les autres unités. 
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7.3.3 Systèmes d ' informations touchées par les activités intégrés 
Cette section concerne les systèmes intégrés dans le CRM et la cohabitation avec les systèmes en 
place. Il est très clair que l'analyse des données démontre que le CRM pourrait intégrer plusieurs 
systèmes dans chacune des unités. 
Pour l' unité 1, quatre systèmes pourraient être intégrés totalement, quatre systèmes pourraient ê tre 
intégrés partiellement et sept systèmes ne pourra ient pas être intégrés du tout. L'annexe 10 
présente l' intégration des systèmes pour l' unité l. 
Pour l' unité 2, quatre systèmes pourraient être intégrés totalement, trois systèmes pourraient être 
intégrés partiellement et neuf systèmes ne pourraient pas être in tégrés du tout. L'annexe 11 
présente l' intégration des systèmes pour l' unité 2. 
Finalement, quatre systèmes de l' uni té 3 pourra ient être intégrés, quatre pourraient l'être 
partiellement et 8 ne pourraient pas l'être du tout. L'annexe 12 présente l' intégration des systèmes po ur 
l' unité 3. 
Plusieurs systèmes seront intégrés dans le CRM, et il faudra apporter un som particulier à 
l' impottation/exportation des données pendant l' implantation et après l' implantation, puisque les des 
données continueront d'être saisies dans d' autres systèmes. Là encore, ces procédures devront être 
di scutées et validées par les trois centres. 
Un autre élément qui condui ra à la mi se en place de nouve lles procédures concerne la re lati on 
entre le CRM et les autres systèmes. Par exemple, les emp loyés ut ilisent Linked ln pour retrouver des 
contacts, faire de la publicité, suivre des dip lômés ou des contacts, etc. 
Une autre problématique importante pour l' unité 2 est la nécess ité d'intégration des différents 
systèmes et documents. Actuellement, les différents systèmes ne se parlent pas et le CRM devrait intégrer 
plusieurs informations qui se trouvent aujourd'hui dans des bases de données qui ne communiquent pas. 
De plus, plusieurs documents sont envoyés aux différents services de l'Université : le Service de 
l' approvisionnement pour les appels d'offres, le Service des affaires juridiques, les Services financiers, 
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etc. Le suivi de c~s documents est très important pour l' unité 2, puisqu ' ils contiennent des informatio ns 
de natures légales et financières (des contrats) qui doivent parfo is être validées avant l'envo i aux c lients. 
Les besoins de l' unité 3 doivent être pensés et planifiés en lien avec le contexte insti tutionne l et le 
déploiement éventuel du CRM du Bureau des diplômés. Il est prématuré de déterminer s i la base de 
données de l' unité 3 incorporera- ou non - les données du Bureau. Les résultats des ana lyses effectuées 
par l' instituti on seront di sponibles au courant de l'automne et nous évaluerons les poss ibilités 
d ' intégration (par passerelles ou non) à court ou moyen terme. Ainsi, tant et aussi longtemps qu ' il n'y a 
pas de possibilité d 'établir une passerelle technique pour avoir les mi ses à j our en temps réel de la base de 
données du Bureau, l' importation d ' informations de la base du Bureau pour l' intégrer dans le CRM 
semble inutile. Cependant, le CRM devra intégrer les participants des diverses activ ités et types de clients 
(et non pas l'ensemble des diplômés) qui se trouvent dans la base de données des diplômés. 
Compte tenu du fait que l' unité 3 n sque de trava iller avec deux bases de données, la 
préoccupation du dédoublement des informations est importante. À cet égard , l' utili sat ion du CRM 
permettra de cibler les envois mass ifs en év itant les doublons. 
Comme pour l' intégrat ion des processus, l' intégration des systèmes est un enjeu important. En 
effet, beaucoup de systèmes seront amenés à dispara ître et l' utili sation de plusieurs systèmes sera 
également modifiée. La cohabitation du CRM avec les systèmes déj à en place amènera it' également des 
changements dans les façons de faires. 
7.3.4 Catégories d' informations clientes intégrées 
L'ensemble des données présentes dans les matrices informationnelles en lien avec les objectifs 
mention nés précédemment a été ut il isé pour fa ire la li ste de ces données. Nous avons choisi de classer les 
différentes données en six catégories qui pourraient éventuellement apparaître dans six onglets différents 
d' une fiche contact : 
• Données liées à l'organisation intégrées dans le CRM commun 
• Données liées à la personne ressource intégrées dans le CRM commun 
• Données liées au formateur ou au conférencier dans le CRM commun 
• Données liées au suivi (historique) dans le CRM commun 
• Données liées au suivi (prospection) dans le CRM commun 
• Données liées au suivi (financier) dans le CRM commun 
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Les six regroupements de données facilitent la mi se à jour des données. Par exemple, un 
profess ionnel qui rencontre une personne pour la première fois lors d'une activité de développement 
d 'affaires indiquera des informations dans le volet un et/ou deux selon le type de contact et il indiquera 
également des informations dans le volet cinq. Si cette personne utilise un service, les informat ions seront 
indiquées dans le volet quatre et si ce service est payant, e lles seront indiquées dans le volet six. 
Chaque entrée de contact nécessitera d ' indiquer des informat ions dans les différents volets . 
L' ensemble des données aboutira à une base de données très complète. À long terme, le volet quatre se 
remplira et le volet cinq se perfectionnera, supportant une prospection de plus en plus ciblée et efficace. 
La triangulation des informations relevées par les outils analytiques du CRM supporte également 
l'améliorer des requêtes et l'obtention d' informations insoupçonnées. 
Cette section touchant l' intégration a perm is de réalisé que la mise-en-place de la collaboration 
grâce au CRM est poss ible et souhaitable, car il existe un haut niveau d' intégration d'affaires, cliente et 
technologique. L'analyse des processus et des activités intégrés au CRM a permis de réaliser qu ' il existe 
un grand nombre de processus pouvant être intégré partie llement ou totalement et que plusieurs activ ités 
nécessitant des informations clientes similaires sont présentes dans plusieurs processus de plusieurs 
unités. 
La section touchant les systèmes a perm is de réaliser que le CRM pourrait intégrer un grand 
nombre de systèmes de chacune des unités. Cela fé liciterait donc les activités quotidiennes des 
orgru1 isations puisque cela simplifierait le nombre de systèmes nécessaires aux opérations. Cependant, 
une attention part iculière devra être portée sur le transfert des données de ces systèmes vers le CRM. 
Étant donné la nature peu complexe et le niveau limité de données à transférer, nous croyons qu'il ne 
s'agit pas d' un enjeu majeur. 
Finalement, la section touchant les données clientes ont permit de réalisé qu'étant donné qu'il 
existe un grand nombre d ' activités similaires couvertes, il existe également un grand nombre de données 
clientes qui pourront être intégré au CRM au bénéfice de tous. Six catégories de données liées aux 
activités ont été présentées afin de faciliter la mise en commun des données. Chacun des participants 
pourra choisir d'utiliser ou non une catégorie de données tout en fonction des processus à activités qu ' il a 
----------------
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réalisés. Peu importe la catégorie de donnée, il sera possible d 'obtenir des informations provenant 
d'autres processus et d'autres unités. 
Les informations co llectées en lien avec l' intégration permettent de brosser un portrait large de la 
situation. Certai ns participants ont mentionné la complexité de l'intégration des données, d 'autres ont 
souligné l'importance d 'avo ir un consensus sur le partage de données et l' obligation de changer les 
procédures. L'intégration des systèmes, des processus est des données est au cœur de la problématique de 
la collaboration inter organisationnelle et intra-organisationnelle grâce au CRM. Trois conditions 
favorisant la mise en place de la collaboration grâce au CRM sont présentes : pourcentage élevé de 
processus intégrés, pourcentage élevé de systèmes intégré, pourcentage élevé de données intégrées. 
7.4 Synthèse de l'analyse 
Les trois chapitres d 'analyses ont permis de brosser un portrait très complet de la problématique 
de collaborat ion grâce au CRM. Nous tentons maintenant de répondre à la question de recherche, a ux 
objectifs de recherche et aux hypothèses de recherche. Nous rappelons que la question principale de la 
recherche est: dans quelle mesure et à quelles cond itions le CRM permet-il de soutenir une stratégie de 
collaboration entre trois unités semi - autonomes comportant de 3 à 12 employés dans le secteur de 
l' éducation universitaire? 
Les trois chapitres d'analyses ont permis de lister un certain nombre de conditions favorisant la 
collaboration. Les trois tableaux qui suivent permettent de faire une synthèse des conditions favorables et 
défavorables à la co llaboration mentionnée précédemment. 
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Tableau 7.3 
Tableau des conditions favorisant la collaboration 
Catégorie Condition Présence 
Culture organisationnelle Similarité entre les cultures organisationnelles Oui 
Caractéristiques de la cu lture favor isent co llaboration Oui 
Gouvernance et structure Niveau de risqué égaux Non 
Retombées égales Non 
Structures en place favorise la collaboration Oui 
Les structures sont similaires Oui 
Pat1iculari tés individuelles Similarité entre les individus Oui 
Caractéristiques individuelles favorisent co llaboration Oui 
Confiance envers les autres Non 
Similarités stratégiques Présences de problémat iques communes Oui 
Processus d'affaires globaux Présence de processus globaux Oui 
Relations entre les processus Présence de niveau élevé d'interrelations Oui 
d'affaires 
Similarité entre les processus Oui 
Caractéristiques des processus favo ri sent co llaboration Oui 
Technologies de l' information Similarité entre les technologies Oui 
Caractéristiques des technologies favo risent collaboration Non 
Au niveau des conditions favorisant la collaboration, l'analyse du contexte organisationnel a 
permis d'établir qu ' il existe 12 conditions favo risant la co llaboration sur un total de 16 conditions 
possibles. Selon nous, il s'agit d' un pourcentage significatif qui confi rme que la co llaboration est 
probable. 
Tableau 7.4 
Tableau des conditions favo ri sant la co llaboration grâce au CRM 
Customer Relat ionsh i p Besoins CRM similaires Ou i 
Management et nature des besoins 
identifiés 
Besoins CRM pour l'e-collaboration Oui 
Informations clientes Similarité des caractéristiques des clients Oui 
A_QQroche de la relation client similaire Oui 
Complémentarité des informations Oui 
Au niveau des conditions favorisant la collaboration grâce au CRM, l' analyse des caractéristiques 
du CRM a permis d'établir qu ' il existe 5 conditions favorisant la collaboration sur un total de 5 
conditions possibles. Selon nous, il s'agit d'un pourcentage très significatif qui confirme que la 
co llaboration grâce au CRM est probable. 
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Tableau 7.5 
Tableau des conditions favorisant la mise en place de la collaboration grâce au CRM 
Catég_orie Condition Présence 
Collaboration en place et projetée Vision de la collaboration relativement similaire Oui 
Présence de collaboration informelle inter organisationne l Oui 
Présence de collaboration intra organisationnel Oui 
Planification de la collaboration Non 
Incitatifs individuel s et Motivation de collaborer Oui 
organisationnels à collaborer ' 
Obligation de collaborer Oui 
Consensus sur le partage des données Non 
Aucun obstacle en sécurité des données Non 
Présences d ' incitatifs organisationnelles Oui 
Présences d ' incitatifs individuel s Non 
Contexte politique facilitant Non 
Intégration Pourcentage élevé de processus intégrés Oui 
Pourcentage élevé de systèmes intégrés Oui 
Pourcentage élevé de données intégrées Oui 
Au niveau des conditions favorisant la mise en place de la collaboration grâce au CRM, l'analyse 
de l'adéquation entre le CRM et la collaboration a permis d'établir qu'il existe 9 conditions favorisant la 
collaboration sur un total de 14 conditions possibles . Selon nous, il s'agit d' un pourcentage significatif 
bien qu'il s'agisse du plus faible pourcentage des trois. Malgré tout, nous considérons que la mise en 
place de la collaboration grâce au CRM est possible et souhaitable. 
Ces conditions offrent un éclairage intéressant sur la possibilité ou non de pouvoir collaborer 
grâce au CRM. Plusieurs éléments méritent d'être soulignés : 
1. Pour pouvoir déterminer si la collaboration grâce au CRM est possible, il est nécessaire de 
comprendre qu ' il existe trois différents types de conditions. ri serait impossible d 'arriver à la conclusion 
que la collaboration est possible si deux groupes de conditions sont remplis à 100 %, mais que le dernier 
groupe de condition n 'est pas rempli du tout. Le mémoire a permis de sou ligner que chacun des groupes 
de conditions est nécessaire. La co llaboration est impossible si le contexte ne le permet pas même si les 
besoins liés aux clients et l'adéquation entre le CRM et la collaboration sont présents. Chaque groupe de 
condition doit être considéré séparément pour avoir un portrait complet qui combine à la fois le contexte, 
l' outil au centre de la collaboration et la relation entre les deux. 
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2. Une fois l' idenfication des conditions favori sant la co llaboration faite, un plan de match plaçant 
l' accent sur les conditions non présentes devrait être élaboré le plus rapidement possible avant 
l' implantation rée lle du système d ' information. Par exemple, un plan qui viserait à bien établir une 
planification de la collaboration et des règles de pa1tages de donnée peuvent fac ilement être établi . 
3. Il existe une grande variabilité dans la possibilité rée lle de fa ire passer d ' une condition absente 
à une condition présente. Il est fac ile de planifier la co llaboration alors qu ' il est imposs ible de modifi er la 
situation si les caractéri stiques des clients sont différentes . 
4. Les conditions associées aux conditions fac ilitant la mise en place de la co llaboration grâce au 
CRM (tableau 2 1) semblent être les conditions les plus fac iles à modifier. 
5. Il est imposs ible de déterminer que l groupe de condition est le plus important. En effet, la 
recherche a permi s d' établir que trois groupes sont présents , mais selon nous, il est imposs ible de 
déterminer si un groupe est plus important que les autres. 
6. De la même faço n, il est impossible de déterminer si ce1taines cond itions sont plus importantes 
que d ' autres. Nous avons volonta irement choisi de ne pas pondérer les conditions afi n d 'avo ir un po1t ra it 
complet de la situation qui n'est pas biaisée par notre perception de l' impo1tance de la condi tion. Malgré 
tout, il est possible d ' imaginer que certaines condit ions sont plus imp01tantes que d 'autres. Des 
recherches futures devront se pencher sur cette question. 
7. Il est imposs ible de détenniner clairement quel est le taux de condition pos itive nécessaire pour 
chacun des groupes de conditions afin de pouvoir étab lir que le groupe de condition est respecté. Par 
exemple, est-il nécessaire d ' avo ir un taux s' approchant des 100 % ou un taux de 50 % est nécessaire. Des 
recherches futures devront se pencher sur cette question. 
8. Chacune des listes de conditions répond à une pmt ie de la problématique. Selon nous, il est 
poss ible de faire l' analyse dans n ' importe que l ordre pour arriver à la conclusion. Cependant, il est 
nécessaire de fa ire l'analyse des trois parties à un moment ou à un autre de l'ana lyse. Logiquement, 
analyser le contexte organisationnel semble être la première étape. Cependant, il s'agit assurément de 
l'étape la plus ardue sur le plan du temps et de l' implication des individus dans l'organisation. Par 
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conséquent, on pourrait débuter l' analyse par le deuxième groupe de critères et avoir plus rapidement une 
idée de la possibilité ou non de réussir un tel projet de col laboration grâce au CRM. 
Finalement, nous sommes en mesure de répondre à la question de recherche. Le CRM est un outil 
qui permet de soutenir une stratégie de collaboration entre tro is unités semi-autonomes comportant de 3 à 
12 emp loyés dans le secteur de l' éducation universitaire si les trois groupes de conditions favori sant la 
collaboration grâce au CRM ont une majorité de conditions présentes. 
Figure 7.2 




le CRM et la 
collaboration 
Nous présentons les réponses aux troi s hypothèses de recherches émises au début de cette 
recherche. Nous allons rappeler chacune des hypothèses et tenter d 'y répondre. 
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Hypothèse 1 
La première hypothèse est liée au contexte des trois unités . En effet, nous postulons que le fa it 
d 'avo ir des contextes d'affaires similaires peut favoriser la collaboration. Ainsi, le fait qu ' il existe un 
nombre d 'éléments communs comme des mi ss ions sem blables, la vo lonté de collaborer et une ouverture 
pour le changement peut aboutir à la mi se en évidence des formes de collaboration rée lles ou à venir. 
Cette hypothèse est renforcée par le fait que les tro is unités agissent au se in de la même organisation et on 
peut ainsi penser que leurs structures organisationnelles, leurs cultures organisationnelles et les 
particularités individuelles des membres qui les composent sont similaires. 
Nous considérons que cette première hypothèse a reçu une réponse positive. En effet, le 
chapitre 5 a permis de mettre en évidence que les trois unités avaient des contextes d'affaires s imilaires. 
Les catégories touchant les «similarités stratégiques » et les « processus d ' affaires » ont établi que les 
trois unités font face aux mêmes enjeux et que leurs opérations quotidiennes sont très similaires à 
plusieurs points de vue. La première série de conditions favorisant ou non la collaboration est directement 
liée à la similarité des contextes organisationnels. De plus, la notion de volonté de collaboration a été 
di scutée dans le chapitre 7 et plusieurs conditions favorisant la mi se en place de la collaboration grâce au 
CRM sont directement en liens avec cette notion. 
Hypothèse 2 
La seconde hypothèse est liée à la nécess ité de partager des informations sur les mêmes clients 
grâce au CRM, ce qui aurait comme résultat de faciliter la collaboration dans les trois unités. En effet, 
l' une des caractéristiques des applications CRM est de constituer une base de données qui serait partagée 
par les trois unités. Ainsi , Je partage d ' informations clients, l' intégration des données et l' adéquation entre 
le CRM et les processus d 'affaires seront des enjeux clés permettant d'aboutir à une collaboration. Plus le 
niveau de partage d'information client sera élevé, plus le changement sera difficile du point de vue de 
l' intégration des données entre les systèmes et entre les unités. Les processus d'affaires des trois unités 
doivent pouvoir s'ajuster au CRM et vice-versa. La collaboration sera possible si cet ajustement est 
réalisé adéquatement dans les trois unités. 
Nous considérons que cette deuxième hypothèse a reçu une réponse positive. En effet, le 
chapitre 6 a permis de confirmer que les trois unités partageaient un certain nombre de clients communs 
qui correspondait simultanément à plusieurs types de clients. Il a également démontré qu ' il y avait une 
mobilité importante des clients qui peuvent facilement passer de client d'une unité à client d'une autre 
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unité ou les deux. Nous considérons que les caractéristiques des c lients favorisent la mise en place de la 
collaboration . 
Également, le chapitre 6 a sou ligné que le partage d ' information client était l'objet de la 
collaboration envisagée. Le chapitre 7 a permis de réaliser l' importance de l'adéquation entre le CRM et 
la col laboration de l' intégration pour allier les caractéristiques de l'environ nement des trois unités avec 
les caractéristiques du CRM. 
Il n'a pas été possible de valider hors de tout doute que plus le partage d'information client sera 
élevé, plus le changement sera difficile. En effet, la catégorie « incitatifs individuels et organisationnels à 
collaborer » a révélé une problématique en matière de partage de donnée et de sécurité de données. 
Cependant, il est impossible de dire cette problématique est corrélé avec le niveau de partage envisagé. 
Également, la catégorie de l'« intégration » a permis de réaliser que plus le partage de donnée sera élevé 
et plus les bénéfices seront élevés. Cependant, il n'a pas confirmé ou va lidé le fait que cela amènerait des 
problèmes supp lémentaires en matière d ' intégration de données. Logiquement, nous considérons que 
cette partie de l' hypothèse est vraie, mais notre mémoire n'a pas été en mesure de l'établir clairement. Il 
s'agit d ' un élément qui pourrait être validé avec une recherche ex post. 
Hypothèse 3 
Enfin, la troisième hypothèse est liée aux formes de collaboration existant entre les trois unités. 
De fait, des contextes a priori simi laires et la nécessité de mise en commun des données clients feront 
' émerger des formes de co llaboration que le CRM risque - ou non - de favoriser. La taille des unités et 
l'appartenance commune à une même organisation semblent favoriser une col laboration de type intra, 
mais qu 'en est-il d ' une collaboration inter unités grâce au CRM? 
Nous considérons que cette dernière hypothèse est positive. En effet, l' ensemble de la recherche a 
permis d 'établir que le contexte similaire en début de projet favorise la mise en commun de données 
c lients et que le CRM est un outil qui peut arriver à soutenir cette action. De plus, la recherche a établi 
que la collaboration qui est souhaitée est non seulement intra-organisationnelle mais également inter 
organisationnelle. Le CRM permet de soutenir les deux stratégies de collaborations envisagées. 
7.5 Modèle de collaboration grâce au CRM 
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En plus des différentes conclusions provenant de l' analyse des trois groupes de conditions, ce 
mémoire a éga lement permis de souligner le fait qu ' il n'existe pas de modèle qui allie à la fo is la notion 
de collaboration et de CRM. En effet, nous avons comparé les catégories qui ont émergé de la recherche 
avec celle présente dans les trois modèles de la littérature. Nous sommes arrivés à la conc lusion qu ' un 
modèle de collaboration intra-organi sationnelle et inter organisationnelle grâce au CRM qui a llierait les 
di ffé rentes dimensions des modèles de la revue avec les dimensions supplémentaires trouvés dans cette 
recherche serait pertinent. 
Les trois modèles conceptuels que nous avons utili sés pour ce mémoire comportaient plusieurs 
catégories qui ont émergé de cette recherche. Le modèle de Teo et coll. (2006) place l'emphase sur les 
catégories d'affaires (processus), clientes et technologiques. Le modèle de Hocevar et co ll. (20 Il ) touche 
les catégories d ' individus, stratégie, structures, processus et incitati fs. Finalement, le modèle de L iu 
(2010) place l'emphase sur les catégories de culture, individus, technologie, processus et gouvernance. 
Le modèle de Teo et coll. (2006) place l' emphase sur le CRM fi t et les modèles de Hocevar et 
co ll. (2011 ) et de L iu (2010) placent l'emphase sur la collaboration. En plaçant l'accent sur ces deux 
objets simultanément, ce mémoire a permis de fa ire émergés 1 ' ensemble des catégories des tro is modèles 
en plus d ' autres catégories complémentaires. Les catégories de « relations entre les processus d 'affaires », 
«Customer Relationship Management et nature des besoins ident ifiés», « co llaboration en place et 
projetée » a insi que d'« intégration », combinée aux catégories des trois modèles, supp01tent une 
compréhension encore plus complète de la co llaboration grâce au CRM. 
Le développement d ' un modèle de collaboration intra-organi sationnelle et inter organi sationne lle 
grâce au CRM nous apparaît nécessaire, car notre mémoire nous a permis de comprendre qu ' il s 'ag it 
d ' une forme de collaboration particu lière, absente de la littérature. 
Catégorie 
Culture organisationnelle 
Gouvernance et structure 
Particularités individuelles 
Similarités stratégiques 
Processus d'affaires globaux 
Relations entre les processus d'affaires 
Technologie de l'information 
Tableau 7.6 
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7.5.1 Neuf dimensions classiques 
En analysant les différentes catégories qui ont émergé de la recherche, nous avons tenté de 
comprendre l' importance relative de chacune des dimensions et leur rôle dans la collaboration grâce au 
CRM. Le mémoire a permis de faire ressortir neuf catégories classiques. Ces catégories sont dites 
classiques en ce sens qu ' il s'agit de dimensions qui doivent être observées avant le début du projet pour 
pouvoir dire si la collaboration sera possible. Pour chacune des ces catégories, nous devons observer les 
conditions favorisant ou non la collaboration et obtenir un portrait global avant le début de l' implantation. 
Ces dimensions classiques incluent différentes catégories provenant des trois chapitres d 'analyses. 
Ces neuf dimensions classiques sont la « culture organisationnelle », la « gouvernance et 
structure», les « particularités individuelles », les « similarités stratégiques », les « processus d' affaires 
globaux », les « relations entre les processus d'affaires », les « technologies de l' information » , la « 
collaboration en place et projetée » ainsi que les « incitatifs individuels et organisationnels à collaborer». 
7.5.2 Moyen de la collaboration 
En observant plus spécifiquement la catégorie de «Customer Relationship Management et nature 
des besoins identifiés», nous en sommes venus à la conclusion qu ' il ne s'agissait pas d ' une dimension 
classique. En effet, en plus de devoir observer cette catégorie en début de projet et de déterminer si les 
conditions favorisant la collaboration sont présentes, il faut développer le CRM et satisfaire les besoins 
liés au CRM en cours d ' implantation, car il s'agit du moyen de la collaboration. 
Cela a des impacts majeurs sur la possibilité de co llaborer ou non grâce au CRM. En effet, même 
si l'ensemble des conditions est favorable en début de projet, le CRM doit satisfaire les besoins exprimés, 
car la collaboration ne sera pas possible. La dimension du CRM demande donc une attention particulière 
en cours de projet, contrairement aux dimensions classiques mentionnées précédemment, car c'est 
l'élément par lequel la collaboration sera assurée. 
Finalement, la dimension de «Customer Relationship Management et nature des besoins 
identifiés» est une dimension qui a un impact non seulement sur la capacité ou non à collaborer en début 
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de projet, mais également sur la possibilité rée lle de fa ire cette collaboration en cours de projet. C'est le 
« moyen » de la co llaboration. 
7.5.3 Object de la co llaboration 
Tout comme la catégorie «Customer Relationship Management et nature des besoin s identifiés», 
la catégorie «informations clientes» est particulière, car en plus d'être une dimension class ique nécessaire 
en début de projet, il s'agit de l'élément principal sur lequel on compte co llaborer, c'est l'objet de la 
collaboration. 
Encore une fois, cela a des impacts maj eurs sur la possibilité ou non de co llaborer, car même si 
les conditions favorisant la collaboration assoce à la catégorie sont positives en début de projet, les 
participants doivent véritablement accepter de partager les info rmations au cours de l' implantation. Il s 
doivent concrètement prendre le temps de migrer les informations qu ' il s possèdent de leurs systèmes et 
d ' in scrire leurs informations sur leurs clients dans le CRM. Au fo nd, ils doivent passer de la parole aux 
actes en matière de partage de connaissances clients. Le système doit également supporter les participants 
afin qu ' il s pui ssent inscrire toutes leurs informations le plus fac ilement et effi cacement poss ible, ce qui 
peut être uniquement garanti que par la qualité du CRM. Si la migration des info rmations clientes n'est 
pas effi cace, la collaboration n'est pas possible même si l'ensemble des conditions sont favo rable en 
début de projet. 
7.5.4 Enjeu alliant le moyen et l'objet 
Finalement, la catégorie de l'« intégration » n' est pas une catégorie comme les autres, car en plus 
d 'être une dimension permettant de déterminer si la co llaboration sera possi ble, l' in tégration constitue le 
« comment »on fa it pour arriver à all ier le « moyen » et 1 '« objet » de la co llaboration. 
En effet, il est nécessaire de faire l'intégration concrète des processus, systèmes et informations 
clientes au cours du processus d'implantation. Bien que l'analyse avant projet est mentionnée, la 
possibilité d' intégrer un grand nombre d'éléments, l' implantation nécessitera de passer de la parole aux 
actes, de le faire concrètement. Il est donc nécessaire d 'avoir un CRM qu i faci li te l' intégration des trois 
éléments mentionnés précédemment. 
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Ces trois catégories particulières doivent être prix en compte par différents plans de match préc is 
pour s'assurer que leur déploiement au cours de l' implantation se fasse sans heurts. La possibilité réelle 
de pouvoir collaborer grâce à l'outil en dépend. En ce sens, il s'agit donc de dimensions très particulières 
qui doivent susciter une attention très élevée avant de débuter le projet et pendant l' implantation du CRM . 
7.5.5 Impacts sur les dimensions 
En plus d'être des dimensions qui doivent être observées en début de projet afi n de déterminer si 
les conditions favorables à la collaboration sont présentes, les neuf dimensions class iques sont impactées 
par l' implantation de la collaboration grâce au CRM. En effet, les relations entre la co llaboration grâce au 
CRM et les composantes du modèle sont à double sens. D' un côté, les dimensions influencent la mi se en 
place de la collaboration grâce au CRM et de l' autre côté la co llaboration grâce au CRM influence les 
dimensions par les modifications inévitables qu'elle leur fera subir. 
D'abord, une première modification inév itable de l' implantation du CRM concerne la culture 
organisationnelle. Si la collaboration grâce au CRM est un succès ou un échec, ce la renforcera certaines 
caractéristiques culturelles comme l'acception au changement ou le refus du changement. 
Du côté de la gouvernance et de la structure, la collaboration grâce au CRM amène 
inévitablement une modification de la structure en place particulièrement du point de vue de la 
gouvernance inter organisationnelle. En effet, les structures de chacune des unités ne seraient pas 
nécessairement modifiées, mais la collaboration obligerait la création d' une structure plus ou moins 
formelle de coordination, structure qui est actuellement inexistante. 
Du côté des particu larités individuelles, la collaboration grâce au CRM aura des impacts 
importants de renforcement de la confiance ou de diminution de la confiance entre les acteurs. 
Sur le plan des similarités stratégiques, l' implantation d ' ~n CRM aura un impact sur les différents 
enjeux stratégiques. Il modifiera de manière importante la gestion des connaissances, le travail en équipe, 
soutiendra mieux le développement d'affaires et participera à la modernisation technologique. 
Sur le plan des processus d'affaires globaux, la co llaboration grâce au CRM amène une obligation 
de réingénierie de processus à l' intérieur de chacune des unités ainsi que dans les unités dans leur 
ensemble. Cette situation a été clairement soulignée dans le mémoire notamment du point de vue de 
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l'importance de modifier les habitudes de travail advenant l'implantation et de la nécessité de trouver des 
procédures coordonnées en lien avec l'utilisation du système. 
Au niveau de l'interrelation entre les processus, la collaboration grâce au CRM peut avoir pour 
effet d'augmenter cette interrelation et même de migrer certains processus à l' intérieur des unités et même 
entre plusieurs unités. Par exemple, les participants pourraient être tentés de vouloir fusionner le 
développement de webinaire une fois qu'ils auront réalisé la similarité très é levée des processus, que leurs 
informations seront fusionnées et que les participants affectés à ces processus auront augmenté leur 
niveau de collaboration . L ' implantation de la collaboration grâce au CRM aura un impact sur 
l' interrelation entre les processus. 
Évidemment, la collaboration grâce au CRM modifie la dimension « technologies de 
l' information» en place puisqu'il s'agit d' un nouveau système d'information. Le CRM modernisera le 
parc technologique, il s implifiera le nombre de systèmes utilisé et augmentera le niveau de compatibilité 
entre les trois unités. 
Sur le plan de la collaboration en place et projetée, le CRM a un impact, car il modifie 
inévitablement la collaboration dans les organisations. Les directeurs peuvent être amenés à considérer la 
nouvelle collaboration comme une opportunité intéressante pour augmenter encore plus cette dernière ou 
pour développer de nouveaux partenariats avec d'autres acteurs. En opposition, s i la col laboration est un 
échec, cela modifiera durablement la perspective stratégique en matière de collaboration et les directeurs 
privilégieront inévitablement des stratégies d ' isolement dans le futur. 
L ' implantation d' un CRM modifie les incitatifs individuels et organisationnels à collaborer. En 
effet, des é léments tels que la motivation de collaborer et l'obligation de collaborer seront inévitablement 
modifiés si le projet est un succès ou un échec. 
CONCLUSION 
Ce mémoire a mi se l'emphase sur les relations entre le CRM et la co llaboration. Le chapitre cinq 
a mis en lumière l' impact du contexte organi sationnel sur la possibilité de collaborer. Douze conditi ons 
favorisant la co llaboration sur un total de seize conditions possibles ont pu être identifiées dans l'analyse 
du contexte organisationnel. Le chapitre six a consti tue une analyse des caractéri stiques du CRM souha ité 
par les partic ipants à la recherche. Cinq conditions favo ri sant la co llaboration grâce au CRM sur un total 
de cinq conditions poss ibles ont pu être décelées. Le chapi tre sept a permis de fa ire l'analyse de 
1 'adéquation entre le CRM et la collaboration et de déterminer que neuf condit ions favo risant la mise en 
place de la co llaboration grâce au CRM sur un total de quatorze sont présentes. Finalement, la dernière 
partie du chapitre sept établit un modèle de collaboration intra-organi satione lle et inter organisatione lle 
grâce au CRM se basant sur les différentes catégories d 'analyses et leur impact. 
Le mémoire a souligné que la collaboration envisagée était à la fo is intra-organisationnelle et inter 
organi sationnelle et que l'obj et central de cette co llaboration est l' info rmation client. Le moyen 
permettant cette collaboration est le CRM. F ina lement, l' enj eu alliant l'objet et le moyen est l' intégrati on. 
L'analyse des différentes conditions favorables à la mi se en place de la co llaboration grâce au CRM nous 
amène à considérer que le proj et est probable, souhaitable et possible. 
Les sections suivantes présentes les apports théoriques et pratiques du mémoire, ses limites et 
ouvre la voie vers de futu res recherches. 
Le premier apport théorique intéressant de ce mémoire touche l' inversion de la façon d 'aborder la 
problématique. La question de recherche ne cherchait pas à déterminer quel est le meilleur outil ou la 
mei lleure façon de collaborer à partir d ' un constat de volonté de collaboration établie. E lle visait à établ ir 
si la collaboration était possible et dans le cas d' une réponse positive, comment. Selon nous, il y aura de 
plus en plus de questionnement de ce type dans la réalité organisationnelle. Plusieurs entreprises ont 
tendance à vouloir implanter des technologies de l' information qui sont poussées par les entreprises de 
consultation ou qui sont à la mode du jour. La question n'est donc pas de déterminer que lle est le meilleur 
outil à implanter, mais de détermi ner s' il est possible d ' imp lanter un outil déjà identifié et comment? 
Selon nous, il s'agit d' une perspective intéressante tant au niveau théorique que pratique et souligne le 
besoin pour le développement d'outils d'analyse de la situation en lien avec un système et pas une analyse 
d ' affaires classique de début de projet. 
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La recherche a souligné un certain nombre de conditions que nous avons séparés en plusieurs 
groupes. Le mémoire a permis de souligner que chacun des groupes de conditions est nécessaire. La 
collaboration est impossible si le contexte ne le permet pas même s i les besoins liés aux clients et 
l' adéquation entre le CRM et la collaboration sont présents. Chaque groupe de condition doit être 
considéré séparément pour avoir un portrait complet qui combine à la fois le contexte, l'outil au centre de 
la co llaboration et la relation entre les deux. 
Le mémoire a également mis en lumière le fait qu'il existe certaines conditions sur lesquelles les 
gestionnaires peuvent avoir un plus grand impact que d 'autres et que les conditions assoc iées à la mi se en 
place de la collaboration (troisième groupe) semblent plus faciles que les autres à pouvoir être modifiées. 
Cela est un apport intéressant, car il souligne le fait que la collaboration grâce au CRM dépend à la fois de 
facteurs statiques et difficiles à modifier, mais également de facteurs dynamiques sur lesque lles les 
gestionnaires peuvent avoir une influence. La liste de condition garantie donc d 'avoir un portra it rapide 
sur la possibilité ou non de pouvoir collaborer grâce au CRM et sur les conditions sur lesquelles il est 
poss ible d ' agir pour y arriver. 
Un autre apport intéressant de ce mémoire est le fait qu ' il observe la collaboration sous plusieurs 
angles simultanément. En effet, ce mémoire touche à la fois la collaboration sous l'angle stratégique, 
opérationnel et technique. Également, le mémoire touche plusieurs formes de collaborations puisqu 'elle a 
permis d 'en connaître davantage sur la collaboration tant intra-organi sationnelle qu ' inter 
organisationnelle ce qui est innovateur sur le plan de la recherche sur la collaboration. De plus, le 
mémoire a touché différents objets qui ont eu peu d'attention des chercheurs jusqu'à présent. L'e-
collaboration intra-organisationnelle et inter organisationnelle grâce au CRM est un sujet qui a été peu 
étudié dans la 1 ittérature. 
La recherche a également ouvert la porte vers la mise en place de modèles de collaboration inter 
organisationnelle et intra-organisationnelle qui prennent mieux en compte la dimension des 
«technologies de l'information », de l'outil à la base de la collaboration. Le mémoire a sou ligner la 
nécessité de faire des modèles de collaboration inter organisationnelle et intra-organisationnelle plus 
détaillés, moins larges et accordés au contexte. Des modèles de collaboration qui sont liés à un contexte 
précis offriraient un meilleur éclairage pour les gestionnaires qui désirent faire une analyse avant de 
prendre une décision. 
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De plus, l'étude a également mi s en lumières neuf dimensions class iques de la co llaboration, une 
dimension obj et, une dimension moyen et une dimension alliant moyen et objet. Cette conceptualisation 
des catégories permet à la fo is d 'avoir un p01trait global au début du projet, de connaître les dimensions 
importantes sur lesque lles foca liser en cours de projet et de comprendre l' impact du projet sur les 
dimensions class iques. 
La dimension d '« intégration » a été très peu abordée dans la littérature. En effet, Liu (20 1 0) et 
Tao et coll. (2006) sont les seuls qui ont discuté du concept et leur vision de l' intégration étaient limitée 
en grande partie l' intégration technologique (des systèmes). L ' intégration est un enj eu majeur de toute 
co lla boration et cet aspect n'a pas été pris en compte dans la revue de littérature. La co llecte de donnée a 
clairement démontré que ce thème était un thème majeur lié à la mi se en place collaboration inter 
organisationne lle et intra-organi sationnelle grâce au CRM. Nous sommes également d 'av is que la 
conceptualisation de l' intégration doit a ller plus loin que la simple intégration technologique trop souvent 
utili sée dans la littérature en technologie de l' info rmation. Ce mémo ire a permi s de démontrer 
l' importance de l' intégration de l' information des processus et des données dans un projet d' implantation 
technologique. 
Nous sommes d 'av is que la liste de conditi ons que nous avons proposée pourrait être uti li sée dans 
différents projets d ' implantation de systèmes d' informat ions qui v ise nt à améliorer la co llaboration. 
Évidemment, les conditions purement associées au CRM devraient être modifiées si un autre système est 
choisi, mais la démarche d'analyse de conditi ons selon tro is groupes semble générali sable à différents 
projets d ' implantation de systèmes d ' informations. De la même façon , la conceptuali sation proposée dans 
le modèle pourrait être généralisée à différents projets d' implantation de systèmes d' information. 
Évidemment, la catégorie associée au CRM et à la co llaboration pourrait être modifiée pour être adaptée 
au système choisi, mais la conceptua lisation générale pourra it être appliquée. Nous espérons que les 
conditions et les dimensions du modèle permettront aux académiciens d' avo ir une meilleure 
compréhension de la complexité des projets d 'implantation des systèmes d'informations. 
La principa le contribution pratique de ce mémoire concerne la li ste de conditions favor isant la 
collaboration grâce au CRM. Il offre un guide aux gestionnaires sur les éléments à observer avant le début 
du projet. Avec cette liste de conditions, il est possible de savoir plus rapidement si le projet a une 
véritable chance de succès. Également, la li ste de conditions souligne les conditions sur lesquelles les 
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gestionnaires peuvent avoir un impact. Une fois l'idenfication des conditions favorisant la collaboration 
qui sont présente ou non, un plan de match plaçant l' accent sur les conditions non présentes devrait être 
élaboré le plus rapidement possible avant l' implantation réelle du système d ' information. 
La recherche a permis d'identifier clairement des caractéristiques clés pour arriver à collaborer 
dans chacune des catégories. Il ne s' agit pas uniquement d'avoir un intérêt économique commun entre 
deux gestionnaires d' organisations pour pouvoir arriver à réaliser une collaboration réuss ie. La 
collaboration est beaucoup plus complexe et il est clair que la mauvaise prise en compte de cette 
complexité explique des échecs de collaboration entre compagnies qui avaient toutes les meilleures 
intentions du monde. De plus, le modèle développé peut aider des gestionnaires à comprendre les 
relations qui existent entre les dimensions et également les impacts possibles de décisions sur ces 
dimensions. Évidemment, le modèle est plus adapté à une PME qui désirerait effectuer une collaboration 
grâce à un système d ' informations, mais il peut servir d' illustration pour tout gestionnaire. 
En plus d'implications pratiques générales, le mémoire supporte la prise de décisions des trois 
unités participantes. Il s' agit d ' études de cas très associés à un exercice de consultation et 
recommandations pour les trois unités. Il a permis de souligner quelques conditions nécessaires pour 
collaborer qui ne sont pas remplies et qui mériteraient une attention particulière des participants à la 
recherche. Par exemple, les trois unités devraient avoir une bonne discussion pour établir une 
planification de la collaboration . Nous espérons que ce mémoire soutiendra cet effort. Dans le même 
ordre d ' idée, cette planification pourrait chercher à déterminer un consensus sur le partage des données et 
établir des incitatifs individuels à collaborer pour les employés de chacune des unités. Finalement, étant 
donné qu ' il est impossible de modifier les retombés inégaux du projet pour chacune des unités, cette 
planification de la collaboration devrait aborder la question et évaluer la possibilité que le niveau de 
risque prix par chacune des unités soient proportionnelles aux retombés attendus. Il s'agit selon nous du 
principal enjeu en matière de gouvernance. De plus, ces discussions concernant la planification de la 
co llaboration permettraient d'établir des règles qui favor iseraient une plus grande confiance entre les 
unités. Cette planification serait en mesure de toucher toutes les conditions non remplies à l'exception du 
contexte politique fac il itant et des caractéristiques des technologies faci li tant la co llabpration. 
Cependant, le mémoire comprend plusieurs limites. La première limite concerne le fait qu'i l 
s'agit d'une analyse qualitative ex-ante qui visant à déterminer des conditions favorisant ou non la 
collaboration et qu'en aucun cas il est poss ible de dire si les condi.tions ont un impact véritable sur le 
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succès. En effet, le mémoire propose cetiaines conditions basées sur la littérature et l' analyse des 
données, mais il s n' ont pas été va lidés par une recherche visant à déterminer l' impact de chacune des 
conditions sur le succès du proj et. 
Une deuxième limite concerne directement les conditions favorisant ou non la co llaboration. Le 
mémoire n'a pas permi s d 'établir une pondération de chacune des conditions, de déterminer quel groupe 
de condition est le plus important, ni de déterminer quel est le taux de condition nécessa ire afin de 
pouvoir dire qu ' un groupe est positif. Ces trois limites devront être résolues dans de futures recherches. 
Une troisième limite rés ide dans le contexte de la recherche. Ce mémoire a été produit à partir de 
l' ana lyse de trois petites organi sations dans le monde universitaire. Nous sommes conscients que si cette 
recherche s' était intéressée a des organisations de taille différente, de secteurs industrie ls di fférents ou de 
pays différents, d 'autres catégories auraient pu émerger et complexifié encore davantage la li ste de 
conditions et le modèle. Par exemple, une catégorie touchant le contexte juridique ou la langue aurait pu 
émerger de l'analyse. Il s' agit donc d ' une limite contextuelle importante de notre mémoire. 
Une dernière limite concerne la posture épi stémologique et la méthode de recherche. Nous avons 
choisi une posture interprétativiste basée sur une co llecte de donnée et une analyse qualitative. Par 
conséquent, nous sommes conscients que cette recherche pose des limites de validité liées à la recherche 
qualitative. En effet, cette recherche repose sur des entrevues réalisées par des humains et de leurs 
réponses qui peuvent être teintées d 'opinions personnelles et politiques. De plus, la subjectivité du 
chercheur est une limite de la recherche qua litative. Nous avons tenté de fa ire l' analyse la plus neutre 
poss ible en nous servant d ' une méthodologie rigoureuse afin d'avo ir des résultats les plus valides 
possible. Malgré tout, il s'agit d ' une limite de ce mémoire. 
F inalement, les résultats du mémoire ouvrent la porte a des questionnements supplémentaires 
pour aller encore plus loin et défini r le cadre de futures recherches. En effet, nous comptons ut ili ser les 
résultats de ce mémoire comme élément d ' une base d' une recherche doctorale. 
La prochaine étape est logiquement de passer vers la méthodologie quantitative afi n d ' aller 
déterminer quelle est l' influence de chacune des conditions et des dimensions sur le succès de la 
co llaboration inter organisationnelle et intra-organ isationnelle grâce au CRM. De plus, cette recherche 
viserait d 'établi r une pondération de l' importance de chacune des conditions énumérées pour arriver à 
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co llaborer et déterminer quelles conditions à une influence réelle sur le succès de la co llaboration grâce au 
CRM. En déterminant l' importance rée lle de chacune des conditions, nous pourrions également 
déterminer l' importance rée lle de chacune des dimensions du modèle sur le succès de la co llaboration 
grâce au CRM. 
En allant plus loin , de futures recherches pourraient même s'orienter vers des enJeux de 
co ll aboration encore plus poussés. Par exemple, elles pourraient déterminer si le système d ' info rmations 
peut être un outil permettant de favoriser la fusion de tro is organi sations en une seule. En effet, le 
mémoire a permi s de comprendre que les technologies de l' info rmation (moyen), la conna issance c lient 
(obj et) et l' intégration (enjeu alliant le moyen et l' objet) sont des dimensions clés pour arriver à 
co llaborer. Par conséquent, il serait possibl e d 'envisager que deux organi sations débutent une fusion par 
un projet de co llaboration et de pm1age de c lients grâce à un système d ' informations. Par la suite, 
l' ensemble des autres dimensions class iques pourra it beaucoup plus fac ilement s'intégrer. Si une te lle 
prétention s'avérait juste cela changera it radicalement la façon des gestionna ires d 'envisager une fusion et 
acquisition en les obligeant à foca liser leur attention sur les technologies de l' info rmation, les 
informations clients et l' intégration plutôt que les enjeux de natures légales et fin anc ières. 
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ANNEXE 1: MODULES DU CRM 
1. Module Vente 2 
Le premier module qui est présent dans l'ensemble des CRM est le module de vente. Ce module 
permet de gérer l' ensemble des éléments en lien avec les ventes. Il permet de gérer diverses 
fonctionnalités notamment la gestion des contacts, la gestion des comptes et la planification et la gestion 
des ventes. 
2. Module Marketing et analyse 
Le module marketing et analyse est un module qui est très important pour connaître les clients et 
soutenir les campagnes. Fait à noter que plusieurs CRM ont un module analytique séparé de celui de 
marketing. Le module marketing est utilisé pour l'ensemble des opérations liées aux campagnes telles que 
l'emailing, la gestion des centres d' appels et la veille concurrentielle. 
3. Module Service client 
Le module de service à la clientèle et le module utilisé pour fa ire le suivi des interactions entre le 
client et l' entreprise. Ce module permet d' identifier les di fférentes relations, les canaux utilisés, les 
préférences des clients et plusieurs autres fonctionnalités. Il est particulièrement utilisé pour les 
départements de service à la clientèle des organisations. 
4. Module gestion et organisation 
Finalement, le module gestion et organisat ion permet à l' entreprise de fac iliter la gestion des 
documents attachés au client. Cela inclut la gestion de documents généraux, l'agenda, les alertes et la 
gestion de pièces jointes. 
Autres modules 
Certains CRM offrent d'autres modules complémentaires en lien avec leur type de clientè le. Par 
exemple, les CRM spécialisés pour les organisations à but non lucratif possèdent un module de campagne 
de soll icitation, les CRM collaboratifs offrent un modu le collaboratif mettant l'emphase sur les outils de 
travai l à distance, etc. Également, l'ensemble des CRM offre un module de gestion pour administrateur 
permettant de déterminer les droits d'accès et la gestion des profi ls. 






G . Fiche qui regroupe toutes les informations d' un client ou est10n contact ( , d ·1 ) L. · 
( 1. t ) prospect nom, prenom, a resse, ma1 , etc. . 1a1son entre c 1ents prospec s . 
' contacts poss1bles. 
Gestion de l' unicité des informations pour une mei lleure qualité Gestion doublons de celle-ci 
La gestion des opportunités permet aux équipes des ventes de 
co llaborer et de conc lure les affaires plus rapidement. Par 
Gestion des exemple, en offrant la poss ibilité de mettre à j our les 
opportunités informations re latives aux contrats, d ' assurer le suivi des 
événements j alons des opportunités et d ' enregistrer toutes les 
interactions relatives aux opportunités à partir d ' un point unique 
r--------
G t. Gestion du processus de vente complet à travers des es 10n processus c 1 . d . d 1. · · c d t 10rmu a1res : ev1s, comman e, 1vra1 son, retour, avo 1r, .acture, e ven e t e c. 
Gestion des catalogues produits (volumineux) et les tarifs 
multiples de façon centrali sée afin d ' augmenter la cohérence, Catalogue produit 
offrir un accès aisé aux données produites et aux informations 
de tarification préc ise. 
1.--Pia-nn-iiffi-sl-ca-t-io_n __ d_e_sÎP~·grammation des actions et opérations des ventes à mener; 
!vente~ !obj ecti fs, moyens, durées, etc. 
Gestion de toutes les données de compte c lient, notamment les 
informations concernant les contacts, les organigrammes des 
Gestion compte clients, le rôle j oué par chaque contact dans la relation 
commercia le, les documents utiles aux partenaires impliqués 
dans le compte, etc . 
.--------

















Gestion cali center 




Modu le marketing et analyse 
!Détails 
Envoi en nombre d'un document. Le 
personnalisé SI on util ise des champs 
-- ---
mailing est dit 
pour mod ifier le 
message en fonction du destinataire. En général, uti lisé avec 
1une liste d' adresses de diffusion. 
----~~--~·-·--·--
L'E.-mailing est l'équivalent électronique du Marketing 
Direct, consistant à prospecter et/ou fidéliser ses clients, via 
l'émission groupée et automatique de courriels (e-mai ls). 
IPublishing par fax. 
[Publishing par SMS 
'Système permettant de réa liser des requêtes de manière aisée, 
à travers une interface ergonomique. 
!création et enregistrement 
!commerciales/marketing types. 
des documentations 
!survei llance des forces et des faiblesses de l'organisation, de 
!l'entreprise, de la fabrication, des coûts, etc., en comparaison 
avec la concurrence. 
Gestion de la répartition des représentants ou commerciaux 
sur les territoires. 
!Gestion du contenu, du nombre de visites, des pages visitées, 
1etc. 
Gestion du contenu d ' un rappo1tlétat. Possibi lité 
d ' impressions. 
!Gestion appels téléphoniques, récupération d ' informations, 
1etc. 
jDéfinition du système de worliflow, à savoir la transmission 
!automatique d ' informations (documents, e-mails, pop-up, 
;etc.) au sein d ' une entreprise, en fonction de ses processus 
!métiers 
Génération possible des résultats sous forme de graphique, 
histogramme, camembe1t. Possibilité de generer des 




Module gestion et organ isations 
jFonctionnalités jDétails 
Gestion documents Possibilité de stocker des documents (privés ou publiques) (privés, publics) 
Su ivi/hi storique des Informations de suiv i (trace) des opérations effectuées sur les 
tâches événements et les app lications re liées 
llm port/Export 
Importer/Exporter (en une seule fois) des données conten ues 
dans une base de données 
Le tab leau de bord d'un gestionnaire ou d' un décideur 
Tableaux de bord présente des indicateurs pennettant de suivre et d' anticiper le 
fonctionnement et l' activité de l' entreprise ou du service. 
Messagerie Système permettant l'envoi et/ou la réception de courriers 
électronique électroniques 
Agenda (public, Outil permettant d ' associer des actions à des moments, et 
privé) d 'organiser ainsi son temps (A lertes possib les) 
Types de messages visant à informer un/des utilisateurs (en 
Alertes général, suite à une modification d ' informations de base de 
données) 
Gestion pièces Possibilité d ' associer une pièce jointe de tous types (image, 






Moteur de recherche 











Gestion automatique des commissions/primes en fonction 
de critères définis par l'entreprise. 
!Disponibilité en plusieurs langues 
!Disponibilité en plusieurs devises 
Permet de trouver des documents ou informations sur mots 
clefs 
Définition de profils utilisateurs possibles, en fonction de 
leur droit d'accès à l' information, de leur statut 
hiérarchique et donc niveau de responsabilité. 
Définition des règles de gestion concernant les 
filiales/partenaires : partage des données, partage des 
catalogues et documentations, etc. 
!Possibilité d 'accès au CRM sur PC portable, pocket PC. 
Possibilité de réaliser des opérations lorsque la connexion à 
Internet, donc au CRM, n'est pas active 
Possibilité en fonction du domaine de 1 'entreprise de 
personnaliser, paramétrer le CRM (champs, formulaires, 
vues, règles de gestion, etc.) 
Possibilité d 'associer le CRM à d 'autres logiciels déjà 
disponibles (existants) ou par exemple Office de Microsoft. 
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ANNEXE 2: DONNÉES DU CRM 
1. Contact data 
Le premier type de données et la donnée liée au contact. Cela inclut l'ensemble des informations 
personnelles en lien avec le contact. Nom, prénom, adresse, titre, fonction, etc. Cela peut concerner 
différents types de contacts comme un client, un prospect, un ancien client, etc. Également, il est 
impo1tant d ' indiquer la position et le niveau de pouvoir décisionnel dans le cas de client organisation : par 
exemple; on peut indiquer acheteur, décideur, influenceur, etc. Lassar et coll. mentionnent : Knowledge 
of the client employee will he lb embed trust in the relationship and give firm hability to anticipate clients 
concerns, needs and preferences even when there is persona! turnover in thatfirm. (Lassar et coll., 2008, 
p.2) 
2. Demographie data 
Le deuxième type de données concerne les données démographiques. Elles décrivent les 
caractéristiques et les attributs de chaque client. Par exemple, le type d ' industrie, la situation 
géographique, la taille de l'organisation et plusieurs autres. De plus, les données démographiques peuvent 
inclurent des indicateurs pour déterminer la valeur du client pour l'entreprise. Ces données sont très 
imp01tantes pour pouvoir établir des benchmarks et établir des cibles de profitabilité individuelle. (Lassar 
et coll., 2008) Les données démographiques sont la source la plus importante du CRM analytique et 
apportent une forte valeur ajoutée en matière de prospection et d 'optimisation de la relation avec les 
clients. 
3. Transactional data 
Le troisième groupe de données touche les données historiques et transactionnelles. Elles 
permettent de faire le suivi de la relation avec le client. Ces données incluent l'ensemble des interactions 
sur 1 'ensemble des canaux. Elles touchent les téléphones faits, les envois d'email , les commentaires, les 
informations en lien avec le prochain contact et plusieurs autres. 
4. Relationship data 
Le dernier type de données concerne les données relationnelles. Ces données permettent 
d ' identifier les interdépendances et conflits potentiels entre offres et clients. (Lassar et coll. , 2008) Les 
données relationnelles permettent de définir des relations et des réseaux de clients et de découvrir des 
opp01tunités d'affaires grâce à ces relations. 
ANNEXE 3: GUIDE D'ENTREVUE 1 
1. PRÉSENT A TION 
L'intervieweur se présente, présente le projet. 
On remercie ensuite l'interviewé avant de commencer avec l'entrevue. 
Que 1 les sont tes attentes? 
2. TÂCHES 
Depuis combien de temps participez-vous aux activités de l' organisation? 
Quelle est la nature de vos tâches? 
Qu'est-ce qui occupe vos journées? (activités clés) 
Pouvez-vous décrire des types de tâches : Physiques, communication, décision, etc. ? 
3. CLIENT 
Avez-vous un contact direct avec la clientèle? 
Si oui, pouvez décrire la nature de vos interactions avec la clientèle? 
Comment décrieriez-vous la clientèle de l' organisation? (Les types) 
Est-ce que le système permet le suivi pour chaque type de clientèle? 
4. POUR CHAQUE SYSTÈME 
Quelle est votre appréciation g lobale du système? 
Comment le système vous rend-il plus efficace? 
Comment le système permet d ' améliorer ou pas le service à la clientèle? 
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Comment le système permet d'améliorer ou pas le marketing? 
Est-ce que le système permet la génération de rapports? Avez-vous des exemples de rapports? À quel 
endroit dans les tâches sont-ils utilisés? 
Si vous pouviez améliorer le système, qu'est-ce que vous y ajouteriez? 
5. POUR CHAQUE PROCESSUS 
De quoi on a besoin pour démarrer la tâche? 
Pouvez-vous me donner les étapes de la tâche incluant les interactions avec les intervenants et les 
échanges d ' informations? 
Est-ce qu ' il y a des échanges de documents? 
Quel est le résultat souhaité? 
Est-ce que cette tâche est interreliée à une autre tâche? 
Quel est le lien avec le système, qu 'est-ce que vous faites exactement? 
Si le système tombe en panne, qu'est-ce que vous faites? 
REMERCIEMENTS 
Remerciement pour la participation 
Pensez-vous que nous avons des points importants? 
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ANNEXE 4: GUIDE D'ENTREVUE 2 
Consigne 
Bonjour, je vous remercie de participer à cette deuxième entrevue. 
Dans le cadre du projet C, vous avez participé aux étapes d'analyses des processus, d' analyses des 
systèmes et vous avez donné votre opinion sur les fonctionnalités désirées sur le futur CRM. 
Le projet d'implantation du CRM avance bien et les étapes suivantes du choix et de l' implantation 
suivent leur cours tel que prévu en espérant trouver une solution qui comblera toutes vos attentes. 
Aux fins de mon mémoire, je dois vous poser quelques questions supp lémentaires concernant le concept 
de collaboration . Le but de cette entrevue est donc d'avoir votre opinion sur le concept de la collaboration 
en lien avec le projet CRM. 
Comme pour l'entrevue précédente, je vous rappelle que les informations sont confidentiel les et ne seront 
utilisées qu 'aux seules fins du mémoire. 
Je vous invite à prendre connaissance du formulaire éthique associée avec cette entrevue. Si vous êtes 
satisfait des conditions inscrites dans le document, je vous invite à le signer à la fin de l' entrevue. 
L 'entrevue sera enregistrée à des fins d ' analyse et l' enregistrement sera détruit après la rédaction du 
mémoire de recherche. 
Identification 
Quel est votre nom? 
Quelle est votre poste? 
Quelle est votre unité d'affaires? 
Depuis combien de temps travaillez-vous à cet endroit? 
Question 1 : Qu ' est-ce que veut dire la collaboration pour vous? Donnez-moi un (ou plusieurs) exemple 
de collaboration dans votre travail? 
Question 2 : Voyez-vous des différences dans les différents types de collaboration? Équipe, intra-
organisationnelle (à l'interieur de l' unité), inter organi sationnelle (avec les autres unités)? Partenaires 
externes? Si oui , lesquelles? 
Question 3 : Selon vous, sur quels éléments repose la collaboration? Quels sont les éléments essent iels 
pour arriver à collaborer dans un projet? 
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Question 4: Advenant l' implantation d' un CRM commun avec les autres unités, pouvez-vous décrire 
votre vis ion de la collaboration . 
Thème 1 : Stratégie 
Question 5 : Croyez-vous que la collaboration permettrait de paiiager des ressources, des ri sques et des 
connaissances entre les unités? 
Thème 2 : Structure 
Question 6: Croyez-vous que la structure des trois unités est sim ilaire? Si oui, pourquoi? Croyez-vous 
qu 'avoir une structure similaire est un élément clé pour arriver à co llaborer? Élaborez votre réponse svp. 
Thème 3 : Processus 
Question 7: Croyez-vous que les processus d ' affaires des trois unités sont s imilaires? Si oui , pourquo i? 
Croyez-vous qu 'avoir des processus d 'affaires similaires est un é lément clé pour arriver à collaborer? 
Élaborez votre réponse svp. 
Thème 4 : Individus et culture 
Question 8 : Croyez-vous qu ' il existe une culture de collaboration dans votre unité et dans les troi s 
unités? Si oui , pourquoi? Croyez-vous qu 'avoir une culture similaire, c'est-à-dire une menta lité partagée, 
est un élément clé pour arriver à collaborer? Élaborez votre réponse svp. 
Thème 5 : Connaissance Client 
Question 9 : Croyez-vous que les caractéri stiques des clients des trois unités sont similaires? Si o ui , 
pourquoi? Croyez-vous qu ' avoir des clients avec des caractéri stiques similaires est un élément clé po ur 
arriver à co llaborer? Élaborez votre réponse svp. 
Thème 6 : Technologies de l'information 
Question 10 : Croyez-vous que les technologies de l' information utili sée par les trois unités sont 
similaires? Élaborez votre réponse svp. Croyez-vous que les technologies de 1' information sont un 
é lément clé pour arriver à collaborer? Si oui , pourquoi? 
Thème 7 : Intégration 
Question 11 : Croyez-vous que l' intégration des données entre les trois unités est un enjeu important de 
la collaboration? Si oui, pourquoi? 
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Question 12 : Selon vous, quelles sont les informations qui peuvent être partagées et quelles sont les 
informations qui ne peuvent pas être partagées entre les trois unités dans le projet CRM? 
Je vous remercie sincèrement pour votre participation à cette entrevue. Elle sera très utile dans le cadre 
de mon mémoire et cela est vraiment très apprécié. 
-------
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11-l I : fait que ce que je disais, juste pour te mettre un peu la table sur ce qui se passe. Depuis les 
dernières années, il y a le centre de gestion de carrière, le centre de perfectionnement et le réseau des 
diplômés ESG. Les trois entités sont trois entités qui font partie de la sphère de services et qui étaient 
gérer de façon indépendante les unes les autres et indépendantes également au niveau de I'ESG et à 
I'UQAM. Un exemple, le CGC est un organisme à but non lucratif, le réseau était un organisme à but non 
lucratif jusqu 'à l'année dernière. L'année dernière ce qui s'est passé est qu ' il a été institutionnalisé et 
donc officiellement il fait partie maintenant de I'ESG UQAM. Le centre de perfectionnement est 
institutionnalisé, mais il est autofinancé. Donc tu as un peu trois « ' bibittes »' là qui travaillaient chacune 
dans leur sphère et avec un minimum de contacts entre elles. Donc les employés se connaissaient, les 
gestionnaires se connaissaient 
F. C'est sûr qu'un moment donné tu croises les mêmes gens 
l -8 I: Exactement surtout dans un environnement de quelques mètres carrés. Par contre, au niveau du 
travail, au niveau des processus, au niveau des contacts, c ' était un travail qui s' effectuait en silo, donc 
dans la pure tradition des grandes institutions donc chacun pour soi. Mais ce n'était pas grave allé jusqu'à 
l' année dernière parce que le centre de gestion de carrières, donc nous on faisait très peu de 
développement d' affaires. Donc on avait notre petit carré de sable avec nos employeurs réguliers qui 
venaient à nos activités employeurs régulières. Et puis voilà. 
F: Quand tu entends développement d'affaires pour vous c ' est d ' aller voir des gens qui n' ont jamais été 
en contact avec vous puis de les intégrer. .? 
13 [ : exact, donc d 'aller voir une entreprise disons RioTintoAlcan qui n' est jamais venue à une journée 
carrière, qui ne vient pas faire des conférences ici, qui ne vient pas faire du recrutement sur le campus et 
de les approcher, de faire un contact vers eux. Donc pour nous c'est ça le développement d 'affai res. Donc 
depuis un an, on a vraiment augmenté de façon extrêmement significative la présence à l'extérieur des 
murs donc on va faire du « ' coca li »', on va aller dans des 5 à 7, on va aller dans des congrès avec 
l' intention claire de développer des contacts et d 'amener des jobs finalement, d 'amener des stages, 
d ' amener des oppo11unités sur le campus à nos étudiants. Ça, c'est depuis un an qu ' on fait ça. 
F :Ça, c'est génial parce que I'ESG est encore une jeune école comparée à d' autres 
12 [ :Oui, qui ont plus de réputation, qui a plus d' historiques qui ont plus de réseaux 
F: Je sais qu ' en TI nous c ' est un jeune programme donc souvent c ' est ça c'est encore . .. 
I : Dans 20 ans, ça va être hot, parce que toi tu vas être là avec tes collègues. 
F : Exact 
----- - - - - - - -------------
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13 I : Donc c'est exactement ça. Depuis un an on a décidé de mettre des ressources, Félix est une 
ressource, Mourad est une ressource, Gaëlle est une ressource, qui ont comme objectif, chacun dans leur 
sphère, d'aller chercher donc des employeurs. D'aller offrir plus de services à ces employeurs-là. Donc 
ça, c ' est pour le centre de gestion de carrières, le perfectionnement exactement la ménie chose. 
F :Ok. Bin oui 
1 : Donc comme ils sont autofinancés, il ont intérêt eux .. 
F : à en donner des formations pis lets go amenez- en 
8 1: Exactement. Et le réseau depuis qu'il est institutionnalisé a une tendance, disons, lourde, à vouloir 
aussi aller chercher bah ses diplômés. À aller recruter parmi ceux qui sont diplômés depuis les 20-30 
dernières années et puis de mettre leur dossier à jour et de faire des activités avec diplômés/employeurs 
dans leur cas. Donc il y a comme un concours de circonstance qui fait que, entre autres depuis un an là, de 
façon beaucoup plus sérieuse, que l' on doit collaborer parce que le lundi moi je peux appeler, bon je vais 
reprendre l'exemple de RioTintoAican, moi j'appelle Rio le lundi , sans le savoir mon collègue du réseau 
peut l'appeler le mercredi pis du perfectionnement le vendredi. Pour la personne employeur, c ' est la 
même institution. 
F : Exactement 
1: Il va dire, écoute aille parlez vous 
F: Ce n'est pas sérieux 
3 I: C'est du harcèlement, ce n'est pas seneux. Et là je te parle pas des nombreuses assoc1at1ons 
étudiantes, il y en a une douzaine à I' ESG, qui chacune peut faire de la sollicitation pour leurs 5 à 7, leurs 
conférences, leurs partys, leurs activités, bref tout ce qui les concerne. Et je ne parle pas non plus de la 
fondation UQAM qui peut solliciter des entreprises pour subventionner des chaires de recherche. Donc 
sur une période d ' une semaine fictive, théoriquement la personne peut recevoir 20 téléphones. Donc, on 
s'entend c ' est surtout nos sphères à nous qui vont à l' extérieur. 
F : C 'est sûr que vous vous en faites plus au prorata. 
1 : C'est notre job de le faire. 
F : Mais, ça veut dire que toi ta vision de la chose c 'est vraiment, vous ne voulez pas seulement partager 
vos données entre les membres ici , c 'est vraiment partager avec les autres aussi dans le suivi? 
6-14-8-55-57 I: Ma vision à moi c ' est ça. C 'est là que la politique va entrer en ligne de compte, c'est-à-
di re que moi, d 'avoir un CRM c' est déjà une révolution. Juste à l' interne au centre de gestion de carrière. 
Qu'on pui sse avoir plusieurs ut il isateurs en même temps avec une belle plate-forme pour mettre à jour des 
données, accéder à des données, faire des rapports comme tu disais. Ça, c ' est le CGC. Par contre, si on 
voit plus grand on est condamné, entre parenthèses à se partager des données, pour éviter ce que je viens 
de dire précédemment, pour éviter qu 'on harcèle finalement des contacts employeurs. 
F : Mais là, ça devient politique un peu .. . 
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5 1 : Oui, parce que le réseau c'est des données personnelles. Ils ont, à titre de département 
institutionnalisé, des règles à suivre très strictes au niveau de la confidentialité des données. Nous on n' est 
pas institutionnalisé, nous, on est un organisme à but non lucratif, en satellite donc est-ce qu'on pourrait 
même, est-ce que c'est même possible pour eux de partager des données? Je ne suis pas certain. 
F: Donc, supposons qu'eux ils ont un suivi avec un étudiant, avec un finissant travailleur. Par exemple 
peut-être que vous vous aimeriez avoir le suivi sans avoir les données qu ' ils ont sur lui, comme ses détails 
confidentiels qu'eux protègent. Mais vous aimeriez quand même savoir? 
4 l: Savoir que François travaille chez CGI et son dossier est à jour par exemple. Donc je n' ai pas son 
téléphone ni son courriel, mais au moins je sais qu'on a un diplômé sur place et après moi je peux trouver 
l'info 
F : Donc vous avez une entrée par là, vous savez ça 
4 1: Et si j'ai ça, avec Linkedln, Google, Face book, peu importe. Je peux trouver le François en question 
chez CGI, tu comprends. Mais je n'ai pas ... personne est fautif avec ça. Eux ils ont protégé les données. 
Et moi j'ai accès au minimum de ce dontj'ai besoin. 
F : Et ça marche. C'est vrai que, parce que là je regarde ça et c'est vrai que ça serait vraiment efficace 
parce qu 'en plus de ça aussi la mise à jour, parce que là, je regarde ici Félix il tient ses propres registres 
pour savoir si ce sont des anciens diplômés. Si quelqu'un lui laisse sa carte et il est ancien diplômé il va 
tout de suite le noter dans son Excel et après ça dans sa base Access que cette personne-là c'est un ancien 
diplômé. Et ça, c'est une information qui se dédouble 
3 1: avec le bureau des diplômés le réseau et même avec la fondation UQAM. Parce que la fondation 
UQAM elle, son mandat c'est de solliciter des employeurs, mais aussi de solliciter des diplômés pour 
aller chercher des dons de 20, 50, 100 $ par année. Donc, par exemple, la fondation, quand tu vas être 
diplômé, elle va t ' appeler une fois par a1mée ou par deux ans et va dire bonjour voici qui nous sommes, 
vous êtes diplômé en TI, l'année passée la fondation a donné tant de dollars pour tel projet en TI. Donc ils 
vont te sensibiliser à ce qu'ils font par rapport à tes champs d ' études, par rapport à ton alma mater et ils 
vont dire ensuite est-ce que toi ça t'intéresserait de contribuer à raison de quelques dollars, peu importe ce 
que tu peux et en même temps ils vont mettre à jour ton dossier, ils vont dire on prend deux minutes et on 
met a jour vos données. Donc la fondation fait ça, la fondation a un lien électronique avec le bureau des 
diplômés. 
F: Ha ok. C ' est parfait je pense que ça complète l' entrevue. Merci beaucoup pour l'entrevue Benoit. 
ANNEXE 7: EXEMPLE DE VERBATIM CODÉ DE LA DEUXIÈME SÉRIE D'ENTREVUES 
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F : Bonjour, je vous remercie de participer à cette deuxième entrevue. Dans le cadre du projet C, vous 
avez participé aux étapes d'analyses des processus, d'analyses des systèmes et vous avez donné votre 
opinion sur les fonctionnalités dés irées sur le futur CRM. 
Le projet d' implantation du CRM avance bien et les étapes suivantes du choix et de l' implantation 
suivent leur cours tel que prévu en espérant trouver une so lution qui comblera toutes vos attentes. Aux 
fi ns de mon mémoire, je dois vous poser quelques questions supplémentaires concernant le concept de 
co llaboration. Le but de cette entrevue est donc d'avo ir votre opinion sur le concept de la collaborat ion en 
lien avec le projet CRM. Comme pour l'entrevue précédente, je vous rappelle que les info rmations sont 
confidentie lles et ne seront util isées qu 'aux seules fi ns du mémoire. Je vous invite à prendre connaissance 
du formulaire éthique associée avec cette entrevue. Si vous êtes satisfait des conditions inscri tes dans le 
document, je vous invite à le signer à la fi n de l'entrevue. L'entrevue sera enregistrée à des fin s d'analyse 
et l'enregistrement sera détruit après la rédaction du mémoire de recherche. 
1 : Parfait 
F: Question d' identificat ion. Quel est votre nom? 
I : Mon nom est Benoit Desgroseillers 
F : Quel est votre poste? 
I : Directeur général du centre de gestion de carrière de I'ESG UQAM. 
F: Quelle est votre unité d'affaires? 
1 : Centre de gestion de carrière. 
F : Depuis combien de temps travaillez-vous à cet endroit? 
I : Bientôt 4 ans. 
F: Qu'est-ce que veut dire la collaboration pour vous? Donnez-moi un (ou plusieurs) exemple de 
collaboration dans votre travail? 
Stratégie I: La collaboration pour nous c'est d'abord l'idée de mettre nos forces en commun, l'idée 
d'éviter aussi, si on le prend par la négative, l' idée d' éviter de se piler sur les pieds. Un exemple très 
concret pour nous c'est de ne pas communiquer avec le même employeur pour le sursolliciter. Il faut 
comprendre qu'on a différentes unités ici, dont les trois unités intéressées par le prochain CRM, mais on 
est aussi au sein d'une institution au sein de laquelle il y a beaucoup de gens qui vont solliciter les 
employeurs. Les associations étudiantes, la fondation de l' université, ce11ains professeurs, certaines 
,------------ ----------- -----
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chaires de recherche. Donc on est plusieurs à pouvoir jardiner dans le même jardin. Pour éviter de se 
marcher sur les pieds, on doit avoir cette fameuse collaboration entre nous. 
F: Parfait. Voyez-vous des différences dans les différents types de collaboration? Par exemple dans une 
équ ipe, à l' intérieur de l' unité, avec les autres unités? Avec les partenaires externes? Si ou i, lesquelles? 
l : Je veux juste valider la question, veux-tu dire s' il y a des différences dans la nature de nos 
collaborations ? 
F :Oui. 
Stratégie I: Ok. Oui c'est sûr. La collaboration à l' interne, à l' intérieur du CGC, c' est primordial parce 
qu 'on est une petite équipe et qu 'on essaie de créer ce sentiment d 'équipe qui est fondamental dans les 
petites organisations, on est à peu près une douzaine au CGC. La collaboration entre les différentes unités 
dans la sphère de services, par exemple avec nos patienaires du centre de perfectionnement et du réseau, 
est moins, comment je dirais, est moins au quotidien. C'est une co llaboration qui va avo ir lieu de façon, 
souvent informelle, on va se donner un coup de pouce, on, va se rencontrer dan s un corridor comme ça et 
discuter de deux ou trois dossiers, mais ce n 'est pas de la collaboration aussi proche bien qu ' on se 
connaisse et qu 'on essaie de voir dans le temps. Co llaboration avec les partena ires extérieurs, par exemple 
une banque qui serait un partenaire à nous ou une entreprise XYZ qui partic iperait aux journées carrières, 
là c'est une collaboration évidemment professionnelle bien qu ' on puisse aller prendre un café ou un lunch 
d 'affaires qui n'arrive pas aussi souvent. Et les rencontres sont formell es, on a un objectif de rencontre. 
F: Merci. Selon vous, sur que ls éléments repose la co llaboration? Quels sont les éléments essentiels pour 
arriver à collaborer dans un projet? 
Stratégie T : La confiance. Et avoir des objectifs qui sont clairs pour toutes les parties . Je place les 
objectifs un peu dans le même bateau que gérer des attentes. Mais sans confiance il n 'y a rien qui peut 
arriver donc il faut absolument avoir la confiance. 
F : Parfait. Advenant l' implantation d' un CRM commun avec les autres unités, pouvez-vous décr ire votre 
vision de la collaboration. 
Stratégie I :Au départ l' idée est bonne l' idée est même essentielle on est rendu là. C ' est une collaboration 
à l'origine qui est désirée par la plupart des unités bien qu ' il peut y avoir des réticences dans une des 
unités. Au départ, c 'est sûre qu 'on va avoir à mettre de l'avant, on va devoir mettre nos limites. 11 va peut-
être y avoir une hésitation à partager certaines informations avec les autres unités plus par réflexe ou par 
habitude que par crainte réelle. Je prévois une période d' adaptation normale d'à peu près 6 mois ou 
graduellement les peurs vont s'estomper et la isser place davantage à une collaboration à proprement 
parler. 
F : Selon vous, quelles sont les informations qui peuvent être patiagées et quelles sont les informations 
qui ne peuvent pas être partagées entre les trois unités dans le projet CRM? 
Connaissances clients/ Stratégie 1: Au niveau du CGC, moi je n'ai aucune limite. Moi dans ma vision 
tout est partageable. Donc autant le nom du contact, la nature du contact que j'ai avec cette personne-là, le 
nombre de fois que je l' ai rencontré, les objectifs que j 'ai à travers ça. Pour moi tout est partageable 
comme j e le disais. C ' est sûr qu ' il y a d 'autres unités ou peut-être certains membres vont avoir des 
contacts plus personnels. Bon est-ce que je mettrais un contact personnel à moi là-dedans? Sincèrement 
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non. Par contre, je mettrais le nom de 1 'entreprise et je mettrais une note voir Benoit. Donc, les contacts 
qui sont de natures professionnelles, qui l' ont toujours été et qui vont toujours l'être pour moi tout sont 
partageables. Les contacts qui sont personnels, mon frère, ma sœur qui est placée dans une entreprise 
XYZ, c'est sûr que je vais mettre les coordonnées partielles en disant de me référer à moi. Elle est là la 
limite selon moi. 
F: Parfait. J'aurais quelques questions en rafales sur des thèmes en lien avec la collaboration. 
1: Parfait. 
F : : Croyez-vous que la collaboration permettrait de partager des ressources, des nsques et des 
connaissances entre les unités? 
Stratégie 1 : Oui. 
F: Structure. Croyez-vous que la structure des trois unités est similaire et croyez-vous qu'avoir une 
structure simi laire est un é lément clé pour arriver à collaborer? 
Structure 1 Culture /Individu 1: La structure est simi laire en ce sens qu'elle est relativement peu 
hiérarchisée. Pyramide très aplatie. On parle de trois petites unités je pense qu 'on est la plus grande des 
trois avec une douzaine d 'employés donc on parle d' unité pas microscopique, mais pas loin . En ce sens la 
oui parce qu'on n'est pas ultra fonctionnarisée, on n'est pas ultra procédurale et oui pour répondre à la 
deuxième moitié de la question je pense qu'il est important que les structures soient compatibles, j ' aurais 
beaucoup plus de difficultés à travailler dans le contexte du CRM avec ce1taines unités de I'UQAM par 
exemple ou la réalité est différente de la nôtre. 
F : Parfait. Croyez-vous que les processus d'affaires des trois unités sont similaires? Et croyez-vous 
qu 'avoir des processus d 'affaires similaires est un élément clé pour arriver à collaborer? 
Processus 1: Oui et oui. J'ai travaillé assez avec eux pour connaître leur façon de faire . C'est une façon de 
faire disons-le pour résumer ainsi, entrepreneurial. C'est trois petites unités, on ne s'enfarge pas dans les 
fleurs du tapis, et puis on a une façon de penser qui, à plusieurs égards, est très très sim ilaire. 
F: parfait, donc prochaine question, la culture. Croyez-vous qu ' il existe une culture relativement 
similaire. 
Culture /Individu 1 Structure 1 : Oui, on a effectivement une culture entrepreneuriale. On a une culture très 
PME au sein d ' une grande organisation . Moi je suis probablement l' unité qui a le moins de contraintes 
parce que je ne fais pas partie officiellement de l'université bien que j 'y ai de nombreux liens. Même si 
les autres font partie de l' université et que leurs employés sont conventionnés, néanmoins la culture est 
très similaire à celle du CGC. 
F : Parfait. Croyez-vous que les caractéristiques des clients des tro is unités sont simila ires? Croyez-vo us 
qu 'avoir des c lients avec des caractéri stiques similaires est un élément clé pour arriver à collaborer? 
Connaissance client 1 : La deuxième portion je pense que oui . En fa it, ce n'est pas abso lument obligatoi re, 
mais plus les caractéristiques vont être similaires, plus facile va être la collaboration . Par contre, est-ce 
que la nature de nos relations avec les clients est la même? Pas vraiment. C'est une nature professionnelle 
d 'abord . On vend les services de l' université d ' une certaine façon. En ce sens - là, c'est similaire. Par 
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contre, il y a des distinctions impottantes. Au-delà de ces distinctions-là, je pense qu ' il y a assez de 
caractéristiques en commun pour qu'on puisse fonctionner en commun. 
F: Parfait. Pouvez- vous donner juste des petits détails sur les distinctions? 
Connaissance clients 1 : En fait, nous on propose des services pour approcher l'industrie de la relève, que 
ce soit la journée carrière, nos lunchs employeurs, que ce soit les démarchages pour les stages. Le Centre 
de perfectionnement quant à eux va vendre des formations ou le savoir et le savoir-faire des professeurs et 
des chargés de cours de l'université vont être mis à profit pour les employés et les cadres de différentes 
entreprises. Donc, d ' une part, moi entre guillemets, je vends la relève, eux vendent le savoir qui est 
généré par les chercheurs et les professeurs universitaires et le réseau eux vont vouloir créer une espèce 
de synergie avec les diplômés et aller chercher des diplômés, leur influence, pour pouvoir réinvestir dans 
l'université d'une façon ou d'une autre que ce soit à travers leur temps à eux à travers des dons à la 
fondation pour pouvoir financer la recherche. Donc c ' est vraiment trois aspects, trois caractéristiques qui 
sont différentes, mais extrêmement complémentaires. 
F: Parfait. Croyez-vous que les technologies de l' information utilisées par les trois unités sont similaires 
et croyez-vous que les technologies de l'information sont un élément clé pour arriver à collaborer? 
Technologies de l'information I: À l' heure actuelle c ' est similaire, mais c ' est toute croche. Nous-mêmes 
à l' interne on a des difficultés avec nos petits fichiers Excel, nos petits fichiers Access, on s'y perd. 
Quand un employé part, souvent le fichier disparaît dans son ordinateur. Je pense que c 'est un peu la 
même chose dans les autres unités. Donc on est similaire en ce sens - là qu 'on est sous-
technologiquement outillé. D 'avoir un CRM commun va être un avantage pour tout le monde. D ' une part 
parce que c'est la même technologie on va pouvoir partager les best practices, on va pouvoir partager les 
apprentissages. D'autre part, on va pouvoir partager les informations. Donc, à l' heure actuelle, on se 
ressemble dans le sens que c ' est fait à la bonne franquette . 
F : Parfait. Et dernière question, tantôt vous avez parlé de votre vision sur le partage des informations. 
Croyez-vous que l' intégration des données entre les trois unités est un enjeu important de la 
collaboration? 
Intégration 1 Connaissance client 1: Oui. Oui surtout pour l' unité du centre de perfectionnement. C'est 
eux qui avaient la plus grande réticence manifestée à partager l' information au sens le plus large donc ils 
étaient pour l' idée, ils étaient un acteur qui poussait beaucoup sur CRM, avec nous, avec le Réseau. Par 
contre, l' implantation, le partage d ' informations, risque d'être un enjeu pour eux pour plein de bonnes 
raisons qui leur appartiennent et moins pour les deux autres unités. 
F : Je vous remercie sincèrement pour votre participation à cette entrevue. E lle sera très utile dans le 
cadre de mon mémoire et cela est vraiment très apprécié. 
I : Merci François. Ça fait plaisir. 
ANNEXE 8 : EXEMPLE DE COGNITIVE MAPING 
Figure 17.1 
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ANNEXE 9 : EXEMPLE DE DESCRIPTION D'UN PROCESSUS 
Aide aux staf(es 
Tableu 18.1 
Processus d'aide aux stages 
Agent de stage, agent de développement des affaires 
Développement d 'affaires 
Obtention d ' un mandat de stage par appel de l'employeur 
Étudiant trouve une offre de stage. 
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L'obtention des stages se fait principalement au cours de l'automne en vue de l' été suivant 
en raison du nombre élevé d'étudiants qui cherchent un stage. Les stages concernent 
principalement les étudiants de la concentration en tourisme du baccalauréat en gestion de 
tourisme et de l' hôtellerie. 
Le processus de stage peut débuter de trois façons différentes. 
Le stage est trouvé soit par 1 'agent de stage ou soit par 1 'agent de développement d 'affaires. 
L 'agent de développement d'affaires consulte la base de données employeurs pour les 
solliciter. Il cherche à obtenir un mandat pour la SRP tout en offrant l' ensemble des 
services disponibles de l'Unité 1 auprès des entreprises. Si l' agent de développement 
identifie un stage, il transfère l' information à l'agent de stage par Microsoft Outlook. 
L' agent de stage peut consulter soit la base de données employeurs ou le fichier « suivi 
employeur ». 
Un stage est directement proposé. Une deuxième entrée au processus de stage se produit 
lorsqu ' une entreprise contacte l' unité 1 ou l'agent de stage pour offrir un stage. L'entreprise 
va sur le site Web, section employeur dans la section « Afficher un stage ». Cette page 
contient les informations pour l'employeur, l'avantage d'avoir un stage, la rémunération, 
etc. Si l'employeur choisit de présenter une offre de stage, il le fait sur format Ward et 
envoie le tout directement sur le courriel de l' unité 1, à ce moment, l'agent de stage 
s'assure que la mise en page est bonne, il peut rajouter des informations pour compléter. 
Finalement, une troisième entrée peut se produire lorsqu ' un étudiant trouve lui-même son 
stage. 
Lorsque le mandat de stage est obtenu, l'agent de stage doit réfléchir à la pertinence de 
l'offre par rapport au besoin des membres. Si l'offre de stage ne correspond pas au besoin, 
le processus prend fin. S'il répond au besoin, l' agent de stage rédige une description du 
poste à pourvoir avec l'entreprise. Par la suite, le coordonnateur du programme concerné 
approuve le stage. Le professionnel affiche le stage sur la Banque de Profil et sur l'Intranet 
pour qu ' il puisse ensuite être affiché sur le site Web en cliquant sur l'œil ouvert. 
Par la suite, l'étudiant consulte, trouve une offre de stage et est sélectionné par l'entreprise. 
Occasionnellement, 1 'entreprise peut demander à l'agent de stage de lui recommander un 
étudiant pour pourvoir le poste. Si l' étudiant trouve lui-même un stage, c 'est ici qu ' il entre 
dans le processus. Lorsque l'étudiant trouve son stage, il doit déterminer s'il est accessible 
par son AGE et faire confirmer son stage par le coordonnateur du programme. Finalement, 
l'AGE inscrit l'étudiant au stl!&e et cela _Qroduit une convention de stl!&e. Au_l)_aravant, le 
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processus se terminait ici, mais l' agent de stage peut maintenant inscrire les informations 
provenant des conventions de stage dans un fichier permettant le suivi des stages, soit le 
« fichier de suivi stage ». 
Extrants Entrée des informations 
Convention de stage 
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ANNEXE 10: SYSTÈMES INTÉGRÉS UNITÉ 1 
Systèmes intégrés dans le CRM 
Fichier de suivi de paiement les JC 
Base de données employeur 
Fichier de suivi de stage 
Fichier de suivi employeur 
Systèmes partiellement intégrés dans le CRM 
Fichier de préparation de rapports 
Le CRM facilitera le développement du fichier de préparation de rapports, puisqu ' il permettra de générer 
lui-même un certain nombre de rapports. Les sommaires offres, SRP et REP pourront être totalement ou 
en partie réalisés à partir du CRM. 
Banque de profils 
Certaines fonctionnalités de la banque de profils seront intégrées au CRM. L'envoi mass if pour la JC 
pourra être fait directement à partir CRM sans être obligé d ' extraire les noms. 
Microsoft Outlook 
Le CRM peut couvrir des éléments de Microsoft Outlook comme le calendrier, les fiches d ' informations 
pour le suivi individuel, les alertes lorsque suivi long terme, les envois de courriel, la synchronisation 
avec Microsoft Outlook afin que les courriels envoyés soient sauvegardés dans le CRM par contact. 
Base de fichier partagé 
Le CRM peut couvrir une partie de la Base de fichier partagé. En effet, il sera possible de déposer des 
documents directement sur des clients ainsi que dans un fichier générique. Ces documents peuvent 
inclurent des contrats, rapports, canevas, etc. 
Il pourrait aussi y avoir une plus grande intégration vers d' autres systèmes, mais il est trop tôt pour le 
préciser, puisque ce ne sont pas tous les CRM qui offrent toutes les fonctionnalités mentionnées. 
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ANNEXE Il : SYSTÈMES INTÉGRÉS UNITÉ 2 
Systèmes intégrés dans le CRM 
Fichier de statistiques 
Fichier devis de coûts 
Fichier de prospections d'entreprises 
Fichier initiatives de regroupements de noms 
Systèmes partiellement intégrés dans le CRM 
Serveur Ardoise 
Le CRM peut couvrir une partie d 'ardoise. En effet, il sera possible de déposer des documents 
directement sur les clients ainsi que dans un fichier générique. Ces documents peuvent inclurent des 
contrats, rapports, canevas, etc. 
Microsoft Outlook 
Le CRM peut couvrir des éléments de Microsoft Outlook comme le calendrier, les fiches d' informations 
pour le suivi individuel, les alertes lorsque suivi long terme, les envois de courriel , la synchronisation 
avec Microsoft Outlook afin que les courriels envoyés soient sauvegardés dans le CRM par contact. 
Intranet 
Le CRM peut couvrir une partie de l'Intranet. Le transactionnel de l' Intranet ne sera pas inclus, mais les 
informations concernant la participation aux formations publiques pourront être saisies dans le CRM afin 
de générer des statistiques ainsi que des listes de sollicitation. Le CRM permettra d' aller chercher un 
rapp01i sur une formation ou un client, d 'aller chercher des renseignements sur les formateurs, la 
compilation de formulaires de satisfaction, entrer les listes de présences et de fournir des informations 
pour le rapport EQUIS, etc. 
Il pourrait auss i y avoir une plus grande intégration vers d'autres systèmes, mais il est trop tôt pour le 
préciser, puisque ce ne sont pas tous les CRM qui offrent toutes les fonctionnalités mentionnées. 
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ANNEXE 12: SYSTÈMES INTÉGRÉS UNITÉ 3 
Systèmes intégrés dans le CRM 
Fichier de suivi pour le Gala prix performance 
Fichier de sollicitations 
Fichier liste de diffusions nouvelles 
Fichier de retrouvailles 
Systèmes partiellement intégrés dans le CRM 
Serveur Ardoise 
Le CRM peut couvrir une partie d 'ardoise. En effet, il sera possible de déposer des documents 
directement sur les clients ainsi que dans un fichier générique. Ces documents peuvent inclurent des 
contrats, rapports, canevas, etc. 
Microsoft Outlook 
Le CRM peut couvrir des éléments de Microsoft Outlook comme le calendrier, les fiches d' informations 
pour le suivi individuel, les alertes lorsque suivi long terme, les envois de courriel , la synchronisation 
avec Microsoft Outlook afin que les courriels envoyés soient sauvegardés dans le CRM par contact. 
Gestionnaire d 'activités 
Le CRM peut couvrir une partie du gestionnaire d 'activités, soit la gestion des li stes de so llicitation, les 
statistiques et autres requêtes de type analytique. L'aspect transactionnel ne sera pas couvert par le CRM. 
Fichier de suivi et procédurier 
La partie du fichier de suivi et procédurier pourra être incluse dans CRM. L ' application facilitera le suivi 
des tâches à faire, des personnes à contacter, dates, coordonnées, etc. 
